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Abstrakt 
Předmětem této bakalářské práce je porovnaní principů využiti štíhlé 
výroby v USA, Japonsku a Ukrajině a porovnaní softwarů pro štíhlou výrobu 
v těchto zemích.  Popisuji výrobní proces, zavedení štíhlé výroby v Japonsku a 
současný stav v podnicích v Japonsku, USA a Ukrajině s ohledem na využívaný 
software. Porovnává principy štíhlé výroby využívané v uvedených zemích 
s ohledem na softwarové produkty.  
 
Abstract 
The target of this bachelor’s thesis is to compare the principles of lean 
manufacturing in the USA, Japan and Ukraine and to compare the software for lean 
manufacturing in these countries. The manufacturing process as well as the 
implementation of lean production in Japan and the present situation in companies in 
Japan, USA and Ukraine is described, the software applied is considered. The principles 
of lean manufacturing in these countries are compared with regard of these software 
products. 
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Štíhlá výroba, lean, Kaizen , just-in-time, ERP (Enterprise Resource Planning), 
TPS (Toyota Product System). 
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1. Úvod 
 
Vytvoření moderního podniku - dlouhý a složitý proces, který lze rozdělit do 
dvou vzájemně propojených fází. První - formování výrobní a organizační struktury, 
která vytváří tok informací. Druhá - tvorba struktury řízení těchto toků. To je shodné jak 
pro velké podniky, tak i s ohledem na malé organizace - malé podniky. Ve své práci 
jsem se snažila vzít v úvahu oba tyto přístupy: samotnou výrobu a správu informací na 
úrovni ERP systémů. 
Zaujala mě štíhlá výroba tím, že obvykle při malé finanční investici pomáhá 
výrazně zlepšit situaci podniku. S její pomoci je možné zlepšit finanční situaci 
společnosti, zlepšit kvalitu vyráběných produktů a výrazně snížit počet různých 
problémů v podniku. Štíhlá výroba vznikla v Japonsku a postupně se začala šířit se po 
celém světě. Také já jsem byla překvapena a vzbudilo to ve mně zájem, že štíhlá výroba 
v Toyotě není jenom způsob ovládání, ale celá filozofie procesního řízení. 
Ve své bakalářské práci chci prokázat a ověřit, že i přes velké množství rozdílů 
v  mentalitě pracovníků sledovaných zemí, štíhlá výroba je pořád velmi účinnou 
metodou, která vede k  lepším hospodářským výsledkům a konkurenceschopnosti. 
V současné době stále více a více společnosti se potýká s tím, že jejich výrobky 
se vyrábějí dlouhou průběžnou dobu a nakonec se ukáže, že jsou velmi nízké kvality. 
To znamená, že prosperita společnosti zabývající se výrobou, závisí na době výroby 
produkce a kvalitě výrobku jako takového. Čas strávený výrobou ovlivňuje dobu čekání 
zákazníka na jejich produkt, a v moderním světě říkají, že čas jsou peníze. Štíhlá výroba 
řeší tyto problémy a nejvíce překvapivé je, že téměř bez finančních zdrojů. Domnívám 
se, že tato výroba je vždy výhodná, a zvláště dnes, během globální recese. 
Pro srovnání principů zavedení a používání štíhlé výroby jsem vybrala tři země: 
Japonsko, USA a Ukrajinu. Aby srovnání bylo konkrétnější, z každé země jsem vzala 
jednu společnost. V Japonsku Toyota - jako zakladatel štíhlé výroby, v USA - General 
Motors -společnost, která se snažila zavést tento typ výroby jako jedna z prvních, a 
společnosti ABC na Ukrajině, která se také zabývá výrobou a začala zavádět štíhlou 
výrobu později než v předchozích společnostech (v roce 2006). Tyto tři společnosti, a to 
nejen jako zástupci různých zemí, ale i různých kontinentů, jsou dobrým příkladem pro 
srovnání. 
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2. Cíle bakalářské práce 
Porovnat kroky zavedení štíhlé výroby definované podle základních vyměřených 
principů na základě produktů IT. Porovnat princip Toyoty (standard), Americké a 
Ukrajinské principy zavedení a využívání štíhlé výroby. Zjištění nevhodných principů 
při zavedení a doporučení je eliminovat. 
Dílčí cíle: 
 Obecné charakteristiky principu štíhlé výroby - teorie štíhlé výroby. 
 Definování charakteristiky výrobního procesu s  využitím produktů IT 
 Provedení analýzy principů zavedení štíhlé výroby v Toyotě. Zjištění 
standardu zavedení štíhlé výroby na základě produktů IT. 
 Provedení analýzy amerického principu zavedení štíhlé výroby pro různé 
 výrobní procesy na základě produktů IT. Zjištění  chyb při zavedení a možnosti 
 jejich zabránění. 
 Provedení analýzy ukrajinského principu zavedení štíhlé výroby pro 
 různé výrobní procesy na základě produktů IT. Zjištění zvláštností, 
 problémů při zavedení. 
 Určení společných principů. 
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3. Popis současného stavu řízení výrobního procesu 
 
3.1. Definice výrobního procesu 
 
Výrobní proces - kombinace předmětů a přístrojů práce a živé práce v prostoru a 
čase, které působí, aby vyhovovaly potřebám výroby. Jedná se o komplexní systém 
skládající se z řady těchto zvláštních pojmu: předmět práce, nářadí, životní prostor, čas, 
uspokojování potřeb. (1, str. 121) 
Výrobní proces v každém podniku probíhá při specifické součinnosti tří faktorů: 
personál (pracovní sila), předměty práce (materiál, námět, zadání) a prostředky práce 
(výrobní prostředky) (obr. 1). 
Při použití dostupných výrobních prostředků, personál vytváří společensky 
užitečnou produkci: výrobky nebo služby. To znamená, že na jedné straně jsou náklady 
na práci a materiál, a na straně druhé - výsledky výroby. Ty jsou závislé na rozsahu 
výrobních prostředků, lidských zdrojů a úrovně jejich použití. 
 
Obr.1: Tvoření výsledků a efektivita výroby (produktivity výrobně-
ekonomického systému) (upraveno dle 2, str. 514) 
 
Výrobní proces se skládá z dílčích procesů, které lze rozdělit do skupin podle 
následujících kritérií: 
 prostřednictvím plnění: manuální, mechanizované, automatizované. 
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 svým účelem a role ve výrobě: hlavní výroba, pomocná výroba a procesy 
obsluhování. 
Celý soubor technických činností, přímo či nepřímo spojené s výrobou produktů, 
se děli na hlavní a vedlejší nebo hlavní a pomocné výrobu. 
Hlavní výrobu charakterizuje proces, při kterém výchozí materiální statky 
(suroviny a materiály) při pomoci nářadí a za kontroly člověka se mění na hotové 
výrobky. 
Například ve strojírenství výsledkem základních procesů je výroba strojů, 
přístrojů a spotřebičů, které jsou součástí výrobního programu podniku a odpovídá jeho 
příslušnému oboru, stejně jako výroba náhradních dílů pro dodávky spotřebitelům. 
Soubor těchto dílčích procesů je hlavní výroba. Pak se hlavní výrobní procesy rozdělují 
do následujících typů: 
• přípravné; 
• transformační (výroba); 
• konečné (montáž). (3, str. 75) 
Pomocné výrobní procesy jsou procesy, které vytvářejí nezbytné podmínky pro 
vytvoření hotového výrobku nebo vytvářejí hotový výrobek, který je následně 
spotřebován v hlavní výrobě podniku. Pomocné procesy jsou opravy zařízení, výroba 
nářadí, přístroje, náhradních dílů, mechanizace a automatizace vlastní výroby, výroba 
všech druhů energií. 
Procesy obsluhování výroby - v průběhu těchto procesů nejsou vyráběny 
produkty, ale provádějí se služby nezbytné pro realizaci hlavních a pomocných procesů. 
Například, doprava, skladování, dodání všech druhů surovin, kontrola zařízení a 
přesnosti ovládání, výběr a kompletování dílů, technická kontrola kvality, apod. Sada 
těchto procesů je obsluhování. (1, str. 127) 
Příkladem procesu údržby je výrobní logistika. Úkoly výrobní logistiky souvisejí 
s řízením materiálového hospodářství ve společnosti, které vytváří materiálové statky a 
poskytují konkrétní služby, jako je skladování, balení, zavěšení, uložení a další. 
Hlavním úkolem výrobní logistiky je zajištění nepřetržité výroby, kontinuálního pohybů 
objektů práce a to vytváří zajištění požadované kvality výroby v plánovaném čase. (4, 
str. 8) 
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Řízení toku materiálu ve výrobním procesu se nazývá logistika materiálů a je 
založena na dvou zásadně odlišných přístupech. První přístup se nazývá "tlačící (pull) 
systém", a druhý - "tažný (push) systém". 
V současné době většina systémů výroby jsou tlačící systémy. Obecně platí: čím 
větší je systém, tím více je pro něho charakteristické: 
1. Při náhlé změně v poptávce nebo zpoždění ve výrobním procesu je téměř 
nemožné přeplánovat výrobu pro každou fázi. To má za následek přebytečné zásoby 
nebo dokonce přeplnění. 
2. Řídícím pracovníkům je velmi obtížné důkladně pochopit všechny situace 
související s výkonovými normami a parametry zásob. V důsledku toho výrobní plán by 
měl stanovit rozsah přebytečných pojistných zásob. 
3. Veškeré provozní, neodkladné změny velikosti partií výrobků, jakož i doba 
trvání výrobních a logistických operací způsobí velké komplikace, protože je velmi 
obtížné optimálně spočítat výrobní plány. (5, str. 195-197) 
"Tažný" systém byl koncipován jako prostředek k řešení těchto problémů. Toho 
lze dosáhnout, pokud jsou vytvořeny podmínky pro jednoduchou a spolehlivou dodávku 
výrobního materiálu právě včas a odpovídající potřebě jejich přijetí v dalším bodě. V 
štíhlé výrobě se to nazývá „just-in-time“. 
Tažné (vytahující) systémy odrážejí přístupy k organizaci výroby, ve kterých 
jsou díly a polotovary z předchozího kroku procesu dodávané do navazujícího kroku 
podle potřeb. 
Hlavní cíl "tažného" systému: 
• prevence – zamezení šíření zvyšování proměnlivosti poptávky nebo objemu 
výroby navazujícího procesu na předchozí procesní krok; 
• minimalizace variant parametrů zásob mezi procesními kroky; 
• řízení zásob ve výrobním procesu zjednodušit jak je to jen možné, a to 
prostřednictvím decentralizace a zlepšení provozního řízení výroby. To znamená, 
poskytování důvěrníkům (pověřeným pracovníkům) a mistrům výroby pravomoci 
efektivně spravovat výrobu a zásoby. (6, str. 40) 
Výhoda "tažného" systému – není zapotřebí elektronizace výroby. Současně je 
vyžadována vysoká disciplína při dodržování všech parametrů dodávek, jakož i zvýšená 
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odpovědnost pracovníků na všech úrovních, zejména zapojených do výrobního procesu. 
Důvodem je, že centrální řízení výrobních procesů logistiky je omezené. 
"Vytahující" logistické systémy jsou všeobecně známé systémy Kanban a ORT. 
ORT systém, vyvinutý izraelskými a americkými odborníky, patří do skupiny mikro 
logistických systémů, které integrují procesy dodávek a výroby. Základním principem 
tohoto systému je určit ve výrobním procesu tzv. "úzká místa". 
Jako kritické se mohou jevit rezervy materiálních zdrojů, nedokončené výroby, 
včasný odbyt hotových výrobků, výrobní procesy, výrobní kapacita a ostatní. Na 
účinnosti využívání kritických zdrojů závisí především účinnost logistického systému 
jako celku. Ostatní (nekritické) prostředky na provoz systému nemají téměř žádné 
významný dopad. (7, str. 59) 
Řada odborníků v oblasti logistiky považuje ORT za počítačovou verzi Kanban s 
tím rozdílem, že ORT systém zabraňuje vzniku "úzkých míst" v logické síti, 
"zásobování - výroba" a Kanban systém muže účinně eliminovat překážky které se 
objevily. (4, str. 184) 
 
3.2. Druhy výroby 
 
Existují tři typy výroby: jedinečná (zakázková), sériová, hromadná. 
Jedinečná výroba je charakterizována malým objemem výroby stejných 
výrobků, výroba se již neopakuje a proto ani náhradní díly pro opravy většinou nejsou k 
dispozici. 
Technologické procesy v rámci zakázkové výroby jsou vyvíjeny ve formě mapy 
tras se zpracováním informací pro každou zakázku, oblasti jsou vybaveny univerzálním 
zařízením a nástroji, které poskytují široké spektrum výrobních dílů. Široká škála práce, 
kterou mají vykonávat pracovníci, vyžaduje různé dovednosti. Proto se využívají tzv. 
univerzální dělníci s různou kvalifikací. V mnoha oblastech, zejména ve zkušebním 
provozu, jsou žádáni pracovníci s kombinací více profesí. 
Sériová výroba je charakterizována výrobou omezeného rozsahu dílů sadami, 
které jsou opakované v pravidelných intervalech. To umožňuje používat spolu s 
univerzálním vybavením také speciální vybavení. Při plánování technologických 
procesů předvídají pravidla vykonávání a vybaveni každé operace. 
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Pro sériovou výrobu je charakteristické, že ekonomická stránka je výhodnější, 
protože celkové náklady na výrobky jsou mnohem nižší. Je to především proto, že se 
využívají běžní dělníci místo dražších univerzálních dělníků a výrobní proces není 
nutné okamžitě po skončení zakázky přebudovat na novou výrobu. V sériové výrobě, 
oproti jedinečné, se produkty se zpracovávají s menšími přestávkami, což snižuje 
množství neukončené výroby a nevyužitých rezervních zásob. 
Hromadná výroba je charakterizována velkým množstvím kontinuálně 
vyráběného produktu nebo dlouhou opravou výrobků, během které na většině 
pracovních míst se provádí stejný pracovní krok. 
Hromadná výroba poskytuje nejkompletnější používání zařízení, vysokou 
celkovou úroveň produktivity, nejnižší náklady na výrobu produktů. (1, str. 121) 
 
3.3. Forma řízeni výroby 
 
Formou organizace výroby je specifická kombinace časových a prostorových 
prvků výrobního procesu na odpovídající úrovni jeho integrace, vyjádřena jako systém 
stabilních vztahů. 
Různé časové a prostorové struktury tvoří základní sadu forem organizace 
výroby. Časová struktura organizace výroby se skládá z prvků výrobního procesu, 
pořadí a součinnosti v průběhu času. Také jsou významné časové struktury různých 
forem organizace: pořadová, paralelní a paralelně – pořadová forma předaní objektů 
práce ve výrobě. 
Forma organizace výroby s pořadovým předáním předmětů práce je kombinací 
prvků výrobního procesu, ve kterém je zajištěn pohyb libovolné velikosti sad 
polotovaru ve všech oblastech výrobního procesu. Tato forma je velmi flexibilní, pokud 
jde o změny, které nastaly ve výrobním programu, a umožňuje maximálně využívat 
zařízení, což ve výsledku dokáže snížit náklady na jeho pořízení. 
Forma organizace výroby s paralelním přenosem předmětů práce je založena na 
takové kombinaci prvků výrobního procesu, která umožňuje provozovat, spravovat a 
přenášet předměty práce z jedné operace na druhou po jednom kusu a bez čekání. Toto 
uspořádání výrobního procesu vede ke snížení počtu dílů, které jsou v procesu, čímž se 
snižuje potřeba plochy požadované pro skladování. 
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Forma organizace výroby s paralelně – pořadovou formou přenosu předmětů 
práce je prostředníkem mezi pořadovou a paralelní formou a částečně eliminuje jejích 
nevýhody. Výrobky od jedné operace k jiné se přenáší dopravními sadami. 
Prostorová struktura organizace výroby se určuje podle množství 
technologických zařízení, které se nacházejí v pracovním prostoru (počet pracovních 
míst) a jejich umístění vzhledem ke směru pohybu předmětů práce v okolí. Možné 
varianty pro prostorové struktury organizace výroby jsou uvedeny na Obr. 2. 
Na objektu s lineární prostorovou strukturou zařízení (pracovní místa) se 
rozmisťují shodně se směrem výrobního procesu a sady dílů, které jsou ošetřované na 
jednom pracovním místě, se přenáší do druhého následně. 
Cechová struktura je charakterizována paralelním přenosem předmětů práce. (8, 
str. 66-67) 
 
Obr. 2: Varianty prostorové struktury výrobního procesu. (upraveno dle 8, str. 
36) 
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3.4. Používané informační systémy 
  
Obr. 3: řídící struktura výrobní společnosti. (upraveno dle 9) 
Na obrázku je zobrazená informačně - řídicí struktura výrobní společnosti. 
Pyramida je schematické znázornění struktury informačního systému automatizace 
průmyslového podniku, který je rozdělen do čtyř úrovní: 
• Na první úrovni se nachází průmyslové řídicí systém ASRTP; 
• Na druhé úrovně - MES systém; 
• Na třetí úrovni - ERP systémy; 
• Horní úroveň- OLAP systém. 
ASRTP - automatizované systémy řízení technologickými procesy. 
MES - (Manufacturing Execution System) - výkonný systém výroby, 
automatizovaný systém řízeni výroby, informačně – výpočetní systém. Tento systém 
řeší problém se synchronizací, koordinací, analýzou a optimalizací výkonu v reálném 
čase. 
ERP - (Enterprise Resource Planning) - plánování podnikových zdrojů. Hlavním 
cílem ERP je řízení finanční a hospodářské činnosti podniku. ERP systém pracuje na 
nejvyšší úrovni v hierarchii řídících systémů, zabývá se hlavními aspekty všech prvků 
výroby a obchodní činností podniku. 
OLAP - ( On-Line Analytic Processing) - Provozní multivariační analýza dat. 
Analytické zpracování v reálném čase, technologie zpracování informace včetně 
přípravy a dynamické publikování výkazů a dokumentů. Je používána analytiky pro 
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zpracování komplexních dotazů do databáze. Slouží k přípravě podnikatelských výkazů 
o prodeji, marketingu, řízení, tzv. - data mining - dolování z dat (analýza informací v 
databázi na hledání anomálií a trendů bez určení sémantického záznamu). 
Vzhledem k této pyramidě, lze si představit předávání informací na všech 
úrovních hierarchie systému. (9) 
 
3.5. ERP systém 
  
ERP systém má modulární složení. V současné době existující ERP systémy lze 
rozdělit do dvou tříd: 
• systémy pro řízení podniku (řízení procesů s výrobky, které již prošly výrobní 
fází); 
• systém určený pro řízení výroby. (10, s. 16) 
Model řízení podniku muže být založen na různých koncepcích v závislosti na 
specifikách organizace a uvedené strategie: 
EAM (Enterprise Asset Management ) - systém pro správu aktiv. Při exploataci 
zařízení v provozu delší dobu s pravidelnou údržbou a opravami je nutné sestavovat 
prognózy provozní kapacity a odpisů. Oba tyto faktory mají přímý dopad na výrobu a 
náklady, nezbytné na údržbu a generální opravy technického vybavení; 
BSC (Balanced Scorecard) - tzv. vybalancovaný systém ukazatelů. Umožňuje 
vyhodnotit činnost jednotek korporace současně ve více dimenzích; 
ABC (Activity Based Costing) - procesně orientovaný způsob rozdělení 
režijních nákladů. Základem této technologie je, že režijní náklady jsou zahrnuty v ceně 
zboží již během jejich objevení, místo aby byly stanoveny až po dokončení výroby nebo 
prodeje produktů. Je nesmírně důležité sledovat fyzické přemístění režijních nákladů. V 
tomto procesu je kladen důraz na zdroje nákladů na jejich důvodnost; 
EVA (Economic Valued Added) - systém řízení založený na vymezení a 
posouzení ekonomické přidané hodnoty. Je zaměřen na porovnání ekonomického efektu 
investic do konkrétního projektu se zpětnou návratností od alternativních investic. (11, 
str. 134) 
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3.6. MES systém 
  
MES systém je mnohem mladší, než ERP systémy. 
Organizace ISA identifikovala standardy, které definují strukturu aplikací MES 
a jejich integraci do IT architektury společnosti, bez ohledu na dodavatele MES-
systému. Standard ISA S95 «Enterprise-Control System Integration» definuje úrovně 
modelu popisující interakce mezi ERP, MES a úrovní automatizace. 
Do MES systémů patří: 
 Aktivace výrobní kapacity. 
 Monitorování  výrobních kapacit.  
 Shromažďování informací týkajících se výroby z: 
o systémů automatizace výrobního procesu,  
o senzorů 
o personálu 
o softwarových  systémů.  
 Sledování a monitorování parametrů kvality.  
 Poskytování personálu, vybavení a potřebných informací k zahájení 
procesu výroby.  
 Vytvoření vazby mezi  člověkem a zařízením.   
 Vytvoření vazeb mezi výrobou, dodavateli, zákazníky, technickým 
oddělením, obchodním oddělením a vedením.   
 Reakce na: 
o požadavky na klasifikaci produkce  
o změna  komponentů, surovin a polotovarů používaných ve 
výrobním procesu, 
o změny  ve specifikacích produktů, 
o dostupnost pracovníků a výrobních zařízení.  
 Zajištění souladu s platnými právními předpisy, jako jsou normy Food 
and  Drug Administration (FDA) v USA. (9) 
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3.7. Funkce MES systému 
 
Spolu s výše uvedenou definicí MES, zvážíme následující: Podle definice AMR 
Research - termín MES - je vysoce automatizovaný systém kontroly výrobních procesů 
a jejich řízení. Podle definice, APICS (American Production and Inventory Control 
Society) MES - informační a komunikační systém výrobního prostředí podniku. 
Mezinárodní asociace dodavatelů výrobních systémů (MESA International) 
určila 11 druhů všeobecných funkcí MES - systémů: 
1. RAS - (Resource Allocation and Status) - Monitorování stavu a přidělování 
zdrojů: řízení výrobních zdrojů, technologických zařízení, materiálu, personálu, 
dokumentace, nástrojů, techniky. 
2. ODS - (Operations / Detail Scheduling) - Operativní / Podrobné plánování: 
kalkulace plánů práce, výrobních plánů založených na prioritách, atributech, 
vlastnostech a metodách týkajících se konkrétních výrobků a výrobní technologie. 
3. DPU - (Dispatching Production Units) - centralizace provozní kontroly a 
řízení výroby: řízení toku vyráběných dílů podle provozu, objednávky, vyráběných sad, 
prostřednictvím pracovních příkazů. 
4. DOC - (Document Control) - Správa dokumentů: kontrola obsahu a předávání 
dokumentů souvisejících s výrobou výrobků, řízení, plánování a podávání zpráv 
dílenské dokumentace. 
5. DCA - (Data Collection / Acquisition) - sběr a ukládání dat: interakce 
informačních subsystémů za účelem získání, skladování a předání technologických a 
řídících údajů, jež jsou v produkčním prostředí podniku. 
6. LM - (Labor Management) - Řízení lidských zdrojů: zajištění možnosti 
personálního řízení každou minutu. 
7. QM - (Quality Management) - Řízení kvality: analýza naměřených dat kvality 
v reálném čase na základě informací pocházející z výrobní úrovně s cílem zajistit 
řádnou kontrolu kvality, identifikace kritických míst a problémů, které vyžadují zvláštní 
pozornost. 
8. MM - (Maintenance Management) - řízení údržby a oprav: řízení údržby, 
běžné a operativní opravy zařízení a nástrojů k zajištění jejich provozní připravenosti. 
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9. PM - (Process Management) - řízení výrobních procesů: sledování výrobních 
procesů, automatické nastavení nebo interaktivní podpora rozhodování operátora. 
10. PTG - (Product Tracking and Genealogy) - sledování historie výrobku: 
zobrazení informace o místě a době práce na každém výrobku. Informace mohou 
zahrnovat příkazy: o vykonavatelích, technologických postupech, komponentech, 
materiálech, číslech sad, výrobních změnách, současných podmínkách výroby apod. 
11. PA - (Performance Analysis) - analýza výkonnosti: poskytuje podrobné 
zprávy o skutečném výkonu výrobních operaci. Porovnání plánovaného a skutečného 
výkonu. 
Ze základního modelu MESA-11 jsou od roku 2004 vyloučeny funkce ODS, 
DOC a PM - tedy funkce související s přípravou výrobního plánu (OSD), řízením 
údržby a oprav (PM), stejně jako správa dokumentů (DOC). Vývoj nového modelu 
Collaborative Manufacturing Execution System (MES - c ) byl iniciován tím, že v této 
době (1994 až 2004) vznikly informační systémy typu MES a ERP, které vykonávají 
další funkce:  
1. RAS - Monitorování stavu a přidělování zdrojů. 
2. DPU - Koordinace výroby výrobků. 
3. DCA - Sběr a ukládání dat. 
4. LUM (Labor/User Management) - Řízení lidských zdrojů. 
5. QM - řízení jakosti. 
6. PM - řízení výrobních procesů. 
7. PTG - Sledování a genealogie výrobků. 
8. PA - analýza efektivnosti. (12) 
 
3.8. Rozdíl MES-systémů a ERP-systémů, integrace těchto 
systémů 
 
Jak je uvedeno výše, MES-systémy a ERP-systémy jsou na různých úrovních 
informační struktury. To je pro následující rozdíly v jejich základní funkci: 
• MES systém implementuje operační plánování, tj. řeší otázky, jak za uvedenou 
dobu a v  jakém uvedeném množství se vyrábějí produkty. 
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• ERP systémy implementují objemné plánování, tj. rozhoduje kdy a kolik bude 
vyráběno produktů. 
Je třeba poznamenat, že v ERP systému je příliš velké množství 
administrativních a finančních informací, proto není možné často vypracovávat nový 
plán (maximálně jednou denně). Mnozí vedoucí výrobci ERP systémů již zadali moduly 
plánování výroby do svých (ERP) produktů, nicméně rychlost reakce na změny ve 
výrobních požadavcích je stále malá a nedovoluje optimalizovat plány podle velkého 
počtu parametrů. 
Zároveň MES systémy jsou integrované na nižší výrobní úrovni a vlastní 
rozsáhlé informace o produktu, umožňují upravit nebo zcela přepočítat plán v průběhu 
pracovní směny, kolikrát je třeba. 
Tak MES systémy umožňují optimalizovat výrobu a dělat ji rentabilnější díky 
rychlé reakci na události a aplikace matematických metod kompenzace odchylky od 
cíle. 
To je důvod, proč MES systémy jsou spojovacím článkem mezi finančně - 
obchodně orientovanými ERP systémy a provozní činností společnosti v dílnách. 
Nicméně, přesné vymezení oblasti efektivního využívání MES - a ERP systémů 
je poměrně obtížné. Většina expertů věří, že řízení výroby je založeno na řešení čtyř 
hlavních úkolů: 
• vznik rozsažného a nomenklaturního plánu; 
• bilance výrobní kapacity; 
• příprava výrobních rozvrhů; 
• seskupování zařízení, součástí a montážních jednotek. 
První dva problémy jsou efektivně řešeny pomocí ERP  a poslední dva - MES. 
Integrace mezi těmito systémy je zaměřena na vytváření vazeb mezi procesy 
plánování výroby, které probíhá na úrovni podniku a na úrovni produkce. To také 
umožňuje předávání podrobných výrobních plánů, přehledů a zpráv do stávajících 
podnikových informačních systémů. 
MIS - (Management Information System) - systém informačního zajištění řízení. 
MIS umožňuje integrovat informace potřebné pro rozhodování týkající se vedení. 
SCM - (Supply Chain Management) - řízení dodavatelského řetězce. SCM 
technologie automatizuje celý cyklus: "dodavatel - doprava - výroba - skladování - 
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distribuce - zákazníci ", který umožňuje společnosti dodat potřebné zboží na správné 
místo včas a s minimálními náklady. 
CRM - (Customer Relationship Management) - řízení vztahů se zákazníky. 
CRM technologie automatizuje všechny fáze práce s klienty: od reklamní kampaně a 
prvního kontaktu s potenciálním zákazníkem až po poprodejní podpory a záruční 
servisy. 
SSM - (Sales & Service Management) - řízení prodeje a servisu. 
P / PE - (Product and Process Engineering) - konstrukce výrobních procesů a 
produktů. 
E-business - prostředky elektronického obchodu umožňující komunikovat s 
dodavateli a zákazníky přes internet. To je zvláště důležité pro země, ve kterých je 
mnoho účastníků obchodních operací od sebe navzájem geograficky vzdálených. 
SCADA - (Supervisory Control and Data Acquisition) - kontrolní řízení a 
získávání dat. 
SCADA je softwarový nástroj pro vývoj softwaru pro zabezpečení řídicího 
systému technologickými procesy v reálném čase (ASRTP) a dálkového dolovaní dat 
(telemechanika). Občas, termín SCADA, je chápán jako softwarový a hardwarový 
komplex pro sběr dat (telemechanický komplex). 
HMI - ( Human Machine Interface) - rozhraní: člověk - stroj. Zobrazuje 
informace na obrazovce v čitelné podobě. 
BI - (Business Intelligence ) - Business Analytika – Tento pojem nejčastěji 
zahrnuje software, který má pomáhat zaměstnanci s analýzou informací o společnosti a 
jejím prostředí. Tento software je speciálně navržen tak, aby pomohl pochopit, co je 
hybnou silou podniku a předvídat dopad současných rozhodnutí na budoucnost. BI 
zahrnuje analytiku, shromažďování informací pro rozhodování a analytické technologie. 
Dnešní BI - systémy jsou schopny poskytovat vyhledávání v databázích za použití 
technologií, jako jsou neuronové sítě a rozhodovací stromy. Mohou najít silné vazby a 
příklady, které jsou pro běžného člověka téměř nedohledatelné a jejich prezentací 
společnosti umožňují vedení podniku vybrat správný směr výroby. (13) 
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4. Obecné charakteristiky principu štíhlé výroby 
 
4.1. Procesy plýtvání 
 
Výraz " lean production " se do češtiny překládá jako “štíhlá výroba”. Výrobky 
se vyrábějí s menším počtem poruch, menší pracností, menším kapitálem, prostorem a 
časem výroby ve srovnání s masovou výrobou. Idejí štíhlé výroby je pomáhat zlepšit 
kvalitu produktů a snížit výrobní náklady, aniž by byly zvýšeny investice. 
Pro štíhlou výrobu je důležitým rysem - přehodnocení pojmu "hodnota 
výrobku". Hodnota výrobku se vztahuje k jeho užitečnosti. A užitečnost - je schopnost 
výrobku uspokojit jednu nebo více lidských potřeb. Hodnota výrobku je vytvářena 
výrobcem, ale je stanovena už spotřebitelem. V souvislosti s tím může pro výrobce být 
obtížné určit,  co ve skutečnosti patři k vytvoření hodnoty produktu. V sériové výrobě 
hodnota výrobku je nahrazena termínem "vhodné vyrábět tak, a ne jinak". Například: 
plné využití komplexních technologických systémů výroby. Štíhlá výroba zkoumá 
pojem "hodnota výrobku" i z pozice klienta. 
Pojem "štíhlá výroba" také úzce souvisí s pojmem "muda" - plýtvaní. Taiiči Óno 
(1912-1990), otec výrobního systému Toyoty, a tudíž i štíhlé výroby, identifikoval sedm 
typů plýtvaní: 
• plýtvaní v důsledku nadprodukce; 
• plýtvaní času kvůli očekávání; 
• plýtvaní zbytečné přepravy; 
• plýtvaní v důsledku dodatečných kroků zpracování; 
• plýtvaní v důsledku dodatečných zdrojů; 
• plýtvaní v důsledku zbytečných pohybů; 
• plýtvaní v důsledku vyrobení vadného zboží. (7, str. 50) 
Jeffrey Likér aktivně zkoumal výrobní zkušenosti Toyoty a uvedl osmý druh 
plýtvaní: 
• nevyužitý tvůrčí potenciál zaměstnanců. Ztráta času, nápadu, dovednosti 
a příležitosti pro zlepšení - kvůli nepozornému vztahu se zaměstnanci, kteří z 
nedostatku času neposlouchají. 
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Nadvýroba - nejnebezpečnější druh plýtvaní, protože na sebe nabaluje další 
druhy ztrát. Ale identifikovat a odstranit tento typ je nejjednodušší - stačí následovat 
slogan: "neprodukuji nadměrně!". Potřebujete vyrábět jen to, co je požadováno. (14, str. 
63) 
Příčinou zvýšené zásoby je dlouhé přepínání strojů, které je zase spojené s 
výrobou produktů ve velkém množství. Také dělá problém nedokonalost systému 
plánování výroby a dodávek materiálů. 
Další typ plýtvaní - doprava - je důsledkem neracionálního rozmístění výrobních 
přístrojů, velká vzdálenost mezi výrobními dílnami. Nedostatky v organizaci toku 
výroby pomáhá identifikovat graf proudu vyrábění hodnoty. Při zobrazení 
materiálových toků a jejich směrů vidíme vzdálenost, kterou překonává polotovar nebo 
materiál, než se stane hotovým výrobkem. Nárůst nákladů na dopravu zvyšuje i výrobní 
náklady. 
Ztráta "pohybu" je spojena s pohybem pracovníků v průběhu pracovní směny. 
Přispívá ke snížení produktivity, zvýšení únavy a zvýšení osobních zranění. Odhalit tuto 
skrytou ztrátu pomáhá měřidlo času práce - Spaghetti diagram - vizuální nástroj - 
diagram, který umožňuje popsat trajektorii pohybu zaměstnance, produktu, dopravy, 
nástrojů a surovin v podniku; (název je odvozen od toho, že schéma často vypadá jako 
talíř špaget). (14, str. 62) 
Ze všech druhů plýtvaní relativně menší škody přináší "Čekání". To je doba, 
kterou zařízení nebo zaměstnanci tráví v nečinnosti, to znamená, že nevytvářejí žádnou 
hodnotu. Při optimalizaci výrobních toků je nutné pokud možno vyloučit všechny 
ostatní ztráty, nebo se alespoň pokusit o jejich zmírnění převedením do fáze „čekání“. 
Zjistit dobu čekání umožňuje načasování práce personálu a vybavení. Celkové množství 
prostojů za směnu, měsíc a rok bude i doba čekání. Čas čekání obsluhujícího personálu 
je nejlépe využívat pro úklid, zavedení 5S ( 5S - pět japonská slova Seiri – Rozděl – 
vytříděni nepotřebných položek, Seiton – Setřiď - Označení položek používaných při 
výrobě rozumným číslem nebo názvem; Seiso – Uspořádej - Logické uspořádání 
položek, používaných při výrobě podle toho, jak následují v postupném procesu výroby; 
Seiketsu – Zdokumentuj – Zdokumentovat a standardizovat veškeré postupy; Shitsuke 
– Dodržuj - Systematizovat a dodržovat zjištěné postupy a plány), TPM (maximalizace 
účinnosti zařízení během celého jeho životního cyklu). (7, str. 47; 15, str. 197) 
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Existují ještě další dva zdroje plýtvaní – "Muri" a "Mura" (7, str. 74), což 
znamená "přetížení" a "nerovnoměrnost": 
"Mura" - nerovnoměrný výkon, jakým je například kolísavý plán práce, 
způsobený vlastností výrobního systému, nebo nerovnoměrným pracovním tempem při 
provádění operací, které nutí provozovatele na začátku spěchat a pak čekat. V mnoha 
případech jsou manažeři schopni eliminovat nerovnosti díky sladění plánování a pečlivé 
pozornosti k pracovnímu tempu. "Muri" - přetížení zařízení nebo subjektů při práci 
vyšší rychlostí nebo tempem a s velkým úsilím po dlouhou dobu - ve srovnání s 
počítanou zátěží (normy práce). (16, str. 228) 
Systém "just-in-time" si klade za cíl vyrábět různé výrobky v malých sériích s 
kratším výrobním cyklem, což umožnuje lépe reagovat na potřeby zákazníka a trhu. Tři 
hlavní prvky "just-in-time" – tažný výrobní systém, doba výrobního taktu a nepřetržitý 
tok výrobního procesu. (7, str. 30) 
Koncepce dzidoka se objevila na počátku XX. Století, když Sakichi Toyoda, 
zakladatel Toyota Group, vynalezl tkalcovský stav, který se zastavoval, pokud nit se 
přetrhávala. Dříve provozovatel musel sledovat každý stav, protože přetržená nit vedla k 
několika metrům vady tkaniny, jelikož stroj pracoval i nadále. Nyní je tento proces 
automaticky zastaven a operátor může obsluhovat více strojů současně. (17) 
Kanban - jednoduchá forma interní komunikace, která pomáhá při práci v 
principu "just-in-time". Jsou dva typy Kanban: 
• výběrové karty; 
• karta výrobní zakázky. 
Výběrové karty označuji počet dílů, které musí být odebrané na předchozím 
místě obrábění. 
Karta výrobní zakázky uvádí počet dílů, které musí být vyrobeny na předchozím 
místě obrábění. 
Plán na místech obrábění se tvoři každý den. To poskytuje flexibilitu. Jakýkoliv 
pohyb výrobků bez karty zakázán. (7, str. 59) 
Vytvoření štíhlé výroby v podniku je složitý a pracný proces. V některých 
případech je ale riskantní, protože jej nemůžete zastavit na půli cesty. Manažeři a 
zaměstnanci společnosti, kteří se do toho pustili, potřebuji znát základy filozofie štíhlé 
výroby - její principy a ideály. 
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4.2. Základní principy štíhlé výroby 
  
Implementace technologie štíhlé výroby se zakládá na pouhých pěti postupných 
krocích, které na první pohled vypadají docela jednoduše: 
- Určit hodnotu, kterou zákazník chce vidět ve výrobku; 
- Identifikovat tok této hodnoty; 
- Vytvořit tok hodnot; 
- Realizace principu tažení (místo tlačení); 
- Neustálé zlepšování všech prvků systému. (6, str. 2) 
Ve skutečnosti, všechny tyto kroky nejsou tak jednoduché, jak to vypadá na 
první pohled. 
Hlavním úkolem je určit hodnotu výrobku. V souladu s modelem N. Kano, 
klient má tři úrovně hodnot. První úroveň - to jsou vlastnosti, požadavky a příležitosti, 
které se zdají být jasné zákazníkovi. Domnívá se, že by měly být provedeny vždy. Ale 
prodejce výrobků nebo služeb může mít jiné myšlenky, jiné názory. Jedná se o první 
potíže. (6, str. 6) 
Druhá úroveň - naměřené hodnoty. To mohou být například vlastnosti produktu, 
jako je třeba rychlost vozidla. Naměřené hodnoty musí být nejprve změřené určitým 
způsobem. Proto je v tomto případě nutné zvolit konkrétní ukazatele, prostředky a 
metody měření, normy nastavení (pokud možno), vyhodnocení metrologických 
vlastností. (6, str. 8) 
K dispozici je také třetí úroveň: hodnoty, které ani klient ještě neví. Přesněji 
řečeno, je pravděpodobné, že má mlhavou představu o všech vlastnostech, které by rád 
viděl ve výrobku. Často se stává, že spotřebitel nemůže zformulovat své požadavky, 
proto ani on, ani výrobce nemůže předpokládat, co bude prioritní hodnotnou produktu 
na trhu. Nicméně, pro výrobce, otázky týkající se požadavků na třetí úrovni, jsou 
nejdůležitějšími. Pokud výrobce by byl schopen proniknout do podvědomí klienta a 
přečíst si skryté drahocenné přání, tak by je mohl předvídat, zapůsobit na zákazníky a 
udělat zákazníky navždy loajálními k svému výrobku. Ale bohužel, to zůstává docela 
obtížným úkolem. 
Ve druhé fázi je hlavním úkolem vytvořit proces pro získání hodnoty. Při 
vytvoření procesu je důležité zabránit, kdykoli je to možné, činnostem, které nevytvářejí 
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přidanou hodnotu pro zákazníka. V tomto případě velmi často jsou překážkami jiné 
strany, než je klient, které mají zájem o podnikání výrobce. Obvykle jsou považováni za 
pět skupin zúčastněných stran: zákazníci, vlastníci, dodavatelé, komunita, zaměstnanci. 
Je důležité vyhnout se konfrontaci a budovat řízení, založené na hledání souladu a 
harmonii mezi všemi zúčastněnými stranami. 
Proces vytváření hodnoty se začíná nastolením pořádku a názorným vysvětlením 
problémů, které vyvstanou z velkých, neopodstatněných rezerv. Je nezbytné zavést 
koncepci pěti S tak, aby každý mohl pochopit její funkci a sám cítil potřebu disciplíny, 
aby se vyloučilo překročení rozumného minima stavu rezerv. Je nutné vyloučit 
překročení rozumného minima rezerv. 
Současně je nutné pracovat s delegováním pravomocí a dovedením strategických 
cílů z vyšší úrovně k pracovníkům podle jejich schopností a dovedností. Tato práce je 
kombinací  organizace marketingu a vytváření řetězců interních zákazníků a dodavatelů. 
(6; 14) 
Třetím bodem je zavedení procesu tvorby produktů nebo služeb, které poskytují 
hodnoty všem zúčastněným stranám. Jakékoli zastavení procesu na jakémkoliv místě 
znamená nevyhnutelné ztráty. Proto je důležité dosáhnout zabránění případných 
zpoždění. Řetězy interních spotřebitelů a poskytovatelů je třeba zainteresovat na 
pevnější návaznosti a posloupnosti mezi výrobními procesy. To poskytne příležitost 
tvořit tok tvorby hodnoty, a to jak pro interní, tak i pro externí zákazníky. Tyto toky je 
také třeba rozšířit  i na dodavatele. Ve skutečnosti, to je příprava na implementaci štíhlé 
výroby ve všech podnicích a provozovatelích sítí dodavatelů. Transformace 
dodavatelského řetězce v nepřetržitém toku také znamená pohyb zdrojů do rytmu, který 
je definován spotřebiteli na základě tažného principu. Tímto způsobem systém 
automaticky přejde do "just-in-time". To vytváří totální zapojení všech zaměstnanců do 
procesu tvorby hodnoty v souladu s cíli podniku. (6, str. 16) 
Vzhledem k tomu, že dosáhnout takového sladění není snadné, existuje čtvrtá 
etapa. Tažný princip znamená, že nebudou přijata žádná opatření, dokud další fáze 
procesu neoznámí, že je připravena přijmout suroviny. Kvůli tomu se výrazně snižuje 
potřeba skladování zásob a nedokončené výroby. Opatření k realizaci štíhlé výroby jsou 
prováděna na základě celkových iniciativ, zaměřených na zlepšení kvality a snížení 
nákladů. Směr těchto iniciativ na podporu kontinuálního toku prostřednictvím 
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infrastruktury (vybavení a optimální plánovaní prostoru) nás vede k TPM technologii. 
(6, str. 23) 
Pátý krok je konstantní - neustálé zlepšování. Není divu, že nikdy nedokážeme 
okamžitě stanovit postup, který bude provždy optimální. Je nutné ho stále zlepšovat. To 
je způsobeno především tím, že prostředí se mění, vytvářejí se lepší technologie, 
konkurenti soutěží. Je-li hlavním cílem výrobce: splnění požadavků zákazníků, tak 
nezbytně musí  i zlepšovat a rozvíjet svůj výrobní systém. 
Po dokončení všech pěti fází v podniku se vytváří štíhlý proces. To znamená, že 
v rezultátu se uvolní alespoň polovina všech typů zdrojů, které byly dříve nutné k 
dosažení stejného výsledku. A to je jen začátek. Další zlepšení pomáhá ušetřit asi 40% z 
původních zdrojů. Zkušenost ukazuje, že s důsledné a důkladné zavedení této koncepce 
trvá asi dva roky. (6, str. 27) 
Na konci této části bych chtěla stručně vyjmenovat a shrnout základní principy a 
nástroje štíhlé výroby: 
1. Pojem "5S" je zaměřen na zlepšení organizace práce a zlepšení kvality na 
pracovišti pomocí obnovení pořádku, čistoty a disciplíny. 
2. Neustálé zlepšování (Kaizen) - neustálý proces týmu a individuální úsilí o 
postupné zlepšení organizace podniku. 
3. Řízení toku vytváření hodnot (VSM) - to je plánovací a transformační procesy 
s cílem minimalizovat využívání dostupných zdrojů, jako jsou: materiál, čas a práce. 
VSM je realizován na úrovni jednotlivých procesů týmem z  3-7 odborníků, kteří tráví 
na pracovišti 10-25% času, vedoucí týmu této práci dává 50% času. 
4. Mapování procesu - grafické zobrazeni sekvence ukazující tok informací a 
materiálů, dodávek, metriky (standardní charakteristiky) operace. Používá standardní 
zápis pro VSM. Mapování se provádí před a po procesu reorganizace. 
5. Ochrana před chybami (poke - eka) - systém rozhodování, který poskytuje 
analýzy rizik, možných poruch a jejich následků. 
6. Zmenšení velikosti sady. Optimální velikost dávky (soupravy) - proud z 
jednoho kusu (jednopředmětný průtok). Pokud jednopředmětný průtok není možný, měl 
by být stanoven minimální počet položek současně zpracovaných v provozu. 
7. Prostředky vizuální kontroly. Všechny nástroje, díly, výrobní činnosti a 
ukazatele jsou v dohledu, aby všichni, kteří projevují zájem a jsou zapojeni do tohoto 
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procesu mohli pochopit stav systému na první pohled. Široce používané prostředky 
vizuální informace (karty, mapy, grafy, atd.), ze kterých je patrné, jak a co by měl dělat 
operátor. 
8. Dobře promyšlený plán rozmístění zařízení. Plánování se provádí na základě 
optimálního sledu operací. Musí byt poskytnuto blízké a pohodlné rozmístění 
polotovarů a nástrojů. 
9. Standardizovaná (normalizovaná) práce. Koordinované provádění úkolů v 
souladu se stanovenými metodami, bez ztrát, berou se v úvahu i lidské pohyby 
(ergonomie). Metody standardizace a unifikace jsou široce používané v projektování 
produktu. 
10. Týmy. Ve štíhlé výrobě je kladen důraz na týmovou práci, ať už tým pro 
zlepšení nebo obvyklé pracovní týmy. 
11. Kvalita v pracovním procesu. Kontrola a řízení procesu je prováděna 
operátory: ujistěte se, že produkty vstupující do další fáze procesu jsou odpovídající 
kvality. 
12. Místo skladování potřebných předmětů. Suroviny, díly, informace, nástroje, 
pracovní normy a popis postupů uložené přesně tam, kde je potřeba. 
13. Flexibilita výroby. Schopnost rychle přizpůsobit zařízení a nástroje pro 
změnu (většinou během několika minut), aby stejné zařízení mohlo produkovat širokou 
škálu hotových výrobků při současném snížení rozsahu partií. 
14. Pilotní projekt. Vybírá se "úzké místo" ve výrobě nebo zadržující faktor a 
pomocí tzv. bleskového přístupu Kaizen (Kaizen Blitz) (Blitz - zkratka pro "bleskovou 
válku", náhlý útok), se vyrábějí rozsáhlá zlepšení. Pak pomoci dovedností štíhlá výroba 
bude zavedena na jiných úzkých a slabých místech.  
15. Analýza celkové efektivity a ztrát. Pareto diagram ztrát dovoluje zjistit, jak 
získat co nejlepší návratnost investic a navrhuje kde začít svou cestu ke štíhlé výrobě. 
16. Dzidoka – automatická zastává výroby při výskytu poruchy. 
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5. Popis principů štíhlé výroby v různých zemích 
 
5.1. Štíhlá výroba v Japonsku – Toyota 
 
5.1.1. Dějiny štíhlé výroby 
 
Toyota - monstrum. Obrat Toyoty se dá porovnat s rozpočtem malého státu, zisk 
se počítá v desítkách miliard, auta jsou známá fenomenální spolehlivostí. A pokud 
Toyota před 40 lety vyráběla pouze půl milionu vozů ročně, nyní je roční obrat téměř 
devět milionů. 
Je známo, že jedním z tajemství Toyoty je TPS, legendární filozofie štíhlé 
výroby Toyota Production System. 
Když v roce 1887 dvacetiletý syn tkalců Sakichi Toyoda začal ručně vyrábět 
vlastní stroj, byl v obci považován za podivína. Ale Sakichi před tím přečetl knihu o 
vynálezcích: Samuel Smaylza «Self Help». O tom, jak nikdo nevěřil v parní motory 
Jamesa Watta, o tom, že úspěch jakéhokoliv vynálezce - je pouze 5% talentu a 95% 
horlivosti. 
V Americe  v té době již sériově vyráběli tkalcovské automaty. Není divu, že 
první mini - manufaktura Toyoda s pěti stroji neuspěla a Sakichi se tak musel vrátit 
zpátky do své vesnice. V 23 letech, po dvou týdnech strávených na Third National 
Industrial Exhibition, konající se v roce 1890 v Tokiu, Toyoda postavil svůj první stroj: 
nenáročný dřevěný rám, ale se dvěma dalšími destičkami, které řídily člunek doleva a 
doprava. V Americe a Evropě v této době již pracovaly obrovské manufaktury se 
stovkami rachotících hnacích strojů. Proto se v průběhu dalších sedmi let snažil Toyoda 
také vytvořit průmyslový stroj, podobný zahraničním - s kovovými ozubenými kolečky, 
hnaný parním strojem. 
Po několika pokusech najít společníky Toyoda založil továrnu Toyoda Loom 
Works a prodával tkalcovské stavy, zdokonalené západní vzory podle místních specifik. 
Okolní odborníci ochotně kupovali, protože stroje Toyody byly nejméně čtyřikrát 
levnější než importované, bez problémů pracovaly s čínskými surovinami a vyráběly i 
úzká plátna pro kimona. 
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Nicméně, v roce 1909, Toyoda musel opustit vlastní továrnu - akcionáři nesdíleli 
jeho nadšení pro vynálezy a upřímně věřili, že myšlenka pana Toyody vyrábět stavy 
(stroje) - automaty  je jenom vrtoch: proč je vyrábět, když máme americké? 
Zklamaný Toyoda odešel a použil dividendy, které dostal jako zakladatel a 
akcionář, na založení vlastní výrobny Toyoda Boshoku, která za několik let bude 
dodávat Toyotě židle, čalouněné látkou vlastní výroby. Toyoda už předtím měl 
zkušenost v manufakturním businessu - první sklad a obchod otevřel spolu se svými 
dvěma bratry v roce 1893. Teď Sakichi nadšeně experimentoval s automatizací a 
výrobou a jeho rodina měla stabilní příjem od manufaktury. 
Sakichi Toyoda v roce 1901 přišel na mechanismus pro automatické zastavení 
stroje (předchůdce Andon a Dzhidoka): kdy při přetržení nití kovový plát upadá dolů a 
zasekne pojistku. 
Sakichi nepřestával s vynalézáním nových strojů, se kterými mu začal pomáhat 
nejstarší syn Kiichiro, také zamilovaný do techniky, který v roce 1920 získal titul v 
oboru strojírenství. Nyní myšlenka automatického tkacího stroje zajímala jak otce, tak i 
syna. Zlepšování designu, ladění výroby a jednání s dodavateli trvalo ještě sedm let. V 
roce 1927, po několika neúspěších, automat Toyoda Typ G šel na prodej. Dnes  řady 
těchto strojů stojí na stejném místě, kde poprvé před více než 80 lety začaly pracovat - v 
továrně Toyoda Nagoya, nyní přeměněné na muzeum technologií. 
V Americe automatické tkací stroje Northrop a Draper v té době byly už více 
než dvacet let. Ale Sakichi Toyoda v roce 1910 jezdil do zahraničí a sbíral zkušenosti, 
že americké stroje nejsou dokonalé a v Anglii zase automatizované stroje nikdo 
nepoužívá. V posledních letech se nic nezměnilo: když v roce 1929 poslal svého syna 
Kiichiro Sakichi do zahraničí, aby prodal licenci na typ G, Američané ho odmítli koupit 
(řekli, že svých  strojů mají dost), avšak Britové s koupí souhlasili. Největší anglický 
výrobce textilních strojů Platt Brothers se náhle rozhodl věnovat Toyodovi 100.000 
liber za právo vyrábět a prodávat stroje typu G na všech trzích na západ od Singapuru. 
Lidé Platt Brothers dlouho nesnášeli, že Toyoda kopíruje jejich technické řešení a 
pokoušeli se koupit jeho podnik. Ale bohužel Britové nebyli schopni dosáhnout při 
výrobě textilních strojů japonského umění. Dlouho vyjednávali s Kiichiro Toyoda o 
snížení licenčních poplatků. Peníze z prodeje patentu Sakichi slíbil dát synovi jako 
odměnu za to, že si osvojil výrobu automobilů. Na konci 20. let podniky Ford a General  
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Motors otevřely své továrny v Japonsku a okamžitě začaly dodávat svá auta pro místní 
trh, kde největším výrobcem automobilů byl Datsun s jeho "tvůrčí recyklovanou " kopií 
anglické Austin Seven s velmi nízkou spotřebou. V roce 1930, Sakichi Toyoda zemřel 
na zápal plic a Kiichiro začal plnit slib svého otce. Na začátku skupina inženýrů 
studovala konstrukce komponentů pomocí demontáže vozů Chevrolet. Pak, v roce 1934, 
hlavní slévač závodu Toyoda odjel do Ameriky, aby se naučil technologii vyrábění 
jednotek, hlav, klikových hřídelí a pístů. V roce 1935 byly postaveny první prototypy - 
osobní automobil Toyota A1 a nákladní automobil G1. Přičemž osobní auto velmi 
připomínalo americkou novinku - De Soto Airflow  a motor byl kopií motoru vozu 
Chevrolet. Nebyly koupeny žádné patenty u GM, ani u Chrysler. 
Nicméně, Toyoda se spletl s volbou "originálu": jestliže se Airflow v Americe 
neujal, co se dalo očekávat od ¨lepší¨ japonské kopie? Nově vzniklou společnost Toyota 
Motor zachránilo až nákladní auto, které koupila armáda. 
Proto v roce 1947, bezprostředně po válce (továrna v Koroma unikla 
bombardování), Toyoda, s přihlédnutím k chybě, začal vyrábět nový menší model - 
Toyopet SA. Ale ani po tomto autu nebyla veliká poptávka. Závod byl na pokraji 
krachu, zaměstnanci stávkovali. Nic překvapivého v tom nebylo, Toyoda nebyl 
odborník na auta. V roce 1950 Kiichiro veřejně odstoupil a myslel, že svým příkladem 
bude nutit pracovníky, aby dali výpověď a zachránili společnost. Avšak nikdo neodešel 
a společnost byla téměř ztracena. On se z té rány nikdy nevzpamatoval a o dva roky 
později zemřel na krvácení do mozku. Ale Toyota přežila díky výnosům z manufaktur. 
Ve vedení společnosti pokračoval jeho syn Soichiro a bratranec Eiji Toyoda. 
Rozhodli se reformovat společnost: Eiji Toyoda a spolu s vedoucím Toyoda Boshoku, 
panem Taiichi Ohno, odjeli do USA, aby navštívili továrny Ford. 
Taiichi Ohno je považován za otce TPS: od roku 1932 působil v manufaktuře 
Toyoda Boshoku  a v roce 1943 se přesunul do Toyota Motor a zahájil proces 
zlepšování výroby automobilů. Jedním z principů, formulovaných panem Ohno -
  Genchi Genbutsu: je nutné vidět problém na vlastní oči. Známý jako tzv. "kruh Ohno": 
Taichi přicházel do továrny v ranních hodinách, nakreslil na zem kruh do kterého si 
stoupl a stál v něm až do večera. Sledoval a analyzoval dění kolem.  Ale protože 
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jednotlivec sám nemůže vidět všechno, část analytických pozorování může a mělo by 
být přenecháno podřízenému - to je princip horenso. (16) 
 
5.1.2.  TPS 
 
Rok 1952, poválečné Japonsko stoupá z trosek, objem výroby Toyoty je ubohý. 
Nicméně, v průběhu příštích deseti let se vše změní. Výroba vozů Toyopet roste, export 
začíná - nejprve v malých zemích, jako je El Salvador (1953), pak -  Saúdská Arábie, 
Honduras, Kostarika, Panama… Lze říct, že Toyota začínala a do teď pracuje na 
základě linkového druhu výroby. V roce 1958 byly první sedany Toyopet Crown 
dodány do Ameriky. Američané se dívali na ně tak, jak se nyní střední třída dívá na 
čínské automobily: zmatek a mírné znechucení. Nicméně, Toyota je stále lepší a lepší, 
rostou tržby, v Japonsku se otevírají nové továrny. Za deset let se stal zázrak -  ošklivé 
káčátko, neefektivní Toyota, se proměnilo v krásnou labuť! 
Doba nutná ke změně nastavení strojů v závodě Toyota se zkrátila z několika 
hodin až na několik minut. Byly odstraněny přechodné sklady. Zaveden systém "just-in-
time " – díly jsou dodávány podle potřeby pomocí systému kartiček Kanban. 
A co je nejdůležitější - Toyota pracuje na zcela novém principu. 
Princip "člověk - automatizace" dzidoka vyžaduje vyškolené pracovníky a 
Toyota dodržuje tento princip velmi důkladně. V Toyota City bylo v jedné továrně 
vytvořeno globální produkční centrum GPC (Global Production Center). Trénink začíná 
základy: na speciálních stojanech se stopkami a notebooky, budoucí instruktoři na čas 
dávají podložku na patentky, zašroubují svorníky a šrouby, učí se jak bez dívání 
vytáhnout z krabice přesný počet matic. 
Na počátku 60. let každý pracovník montážní linky v továrně Toyota Motomachi 
věděl, že zastavit dopravníkový pás je - svatá povinnost. Proto Toyota vynalezla 
poplašný systém Andon - šňůra, za kterou musí zatáhnout montér, když vidí něco 
špatného. Nemáte čas na utahování matice – zatáhnete za šňůru, zahraje melodie, 
dopravník se zastaví. Jádrem Andon je stroj Toyoda Typ G s mechanismem pro 
zastavení při přetržení nitě. Jenom zde jako automatické zarážky byly použity stovky na 
nitích nasazených tenkých desek. V systému TPS je tato role předurčena lidem. Každý 
na svém místě by měl být tou tenkou deskou, připravený kdykoli udělat bezpečnostní 
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přestávku a nenechat ujet kazový výrobek v řetězci dále! To je velmi důležité. Naproti 
tomu Fordův systém Ford Production System, který se stal základem celého amerického 
a evropského automobilového průmyslu, má kontrolu jakosti jen v závěrečné fázi. 
Kdežto TPS má kontrolu vestavěnou do každého úseku práce. 
Andon ale funguje ještě lépe, pokud jej používáte spolu s hansej a Kaizen . 
Hansej - stálé probíhající analýza. Pracovník zatáhl za šňůru Andon: neměl čas 
utáhnout matici. Proč to neudělal? Možná, že se cítil nepohodlně nebo byl unavený? 
Signál Andon by měl být na začátku analýzy, která pomůže dostat se k pravdě a 
odstranit příčinu kazu. Kaizen - průběžné zlepšování, racionalizace. Ať dělník sám 
nabídne, jak usnadnit jeho práci. 
Do poloviny 60. let byl nový výrobní systém TPS implementován ve všech 
továrnách a kancelářích Toyota a v polovině 70. let - ještě i u dodavatelů. To je jeden z 
principů TPS: vážení si partnerů a pomáhání jim při rozvoji. Ještě Sakichi Toyoda na 
počátku století na vlastní náklady poslal amerického inženýra Charlesa Francisa učit 
slévárenské společnosti, které nemohly dělat pro Toyoda Machine normální hnací 
ozubená kola. 
V roce 1965, Toyota obdržela za svůj systém TPS cenu Edwarda Deminga. 
Američana, který se profesionálně zabýval kontrolou kvality a zdůraznil postup 
Japonců. Koneckonců, Toyota se vyvinula mnohem rychleji než americké společnosti. 
Samozřejmě k rozvoji Toyoty přispěly i  ropné krize 70. let a oslabení jenu. Ale rozdíl v 
účinnosti výrobních kultur již byl patrný. V roce 1989 General Motors vyrobila s 775 
tisíci pracovníky 5,5 milionu vozů,  a Toyota - 3,3 miliony vozů, s o něco více než 90 
tisíci lidmi. Můžeme porovnat poměr výkonu a počtu zaměstnanců: Toyota - 36,3 aut na 
zaměstnance, Honda - 22,5, Nissan - 19,5, PSA Peugeot Citroen - 14,6, Ford - 11,1 
a  GM - pouze 7, 1 vyrobených aut na jednoho zaměstnance. 
Svět si začal uvědomovat, že Toyota vlastní dokonalou zbraň – ideální postup 
organizace práce. Co budete dělat s takovou zbraní? Správné bude ji udržovat v 
tajemství před konkurencí! Ale Toyota udělala pravý opak - Japonci začali propagovat 
TPS a poskytovali poradenské služby pro každého. A v roce 1984 se stalo vůbec 
nemyslitelné: v Americe Toyota otevřela společnou továrnu s GM:  NUMMI (New 
United Motor Manufacturing Inc.), navíc iniciativa patřila Japoncům - Toyota otevřela 
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pro GM zkušební terén pro zpracování, odzkoušení a rozvoj všech technologických 
tajemství TPS. 
Toyota Americe vděčí za mnohé. Princip dopravníku si pan Toyoda půjčil od 
Henryho Forda, ideu Kanban - v amerických supermarketech, technologie – u poradců 
jako byl pan Charles Francis. Co už můžeme říci o automobilové technice a " tvůrčím 
přepracování " motoru Chevrolet a karoserie De Soto Airflow? 
Mimochodem, v 60. letech Eiji Toyoda opakovaně nabízel  Edselu Fordovi 
vytvoření společného podniku v Japonsku. Tehdy Ford nabídku odmítl. Ale v 80. letech 
již byla jiná situace. Každý vrcholový manažer to potvrdí: Toyota vytvářením NUMMI 
vrátila Americe dluh. V rozporu se zákonem obchodu a hospodářské soutěže. A něco 
tím Toyota ztratila? Nic takového. NUMMI naučilo něčemu GM a zbytek světa. Ano, o 
principech TPS jsou napsány stovky knih a tisíce monografií. Ale Toyota je stále napřed 
z celé planety - protože začala cvičit TPS již před půl stoletím. 
Pokud Henry Ford vynalezl dopravník, Toyota jej dovedla k dokonalosti. (16) 
 
Graf 1: Dynamika výroby aut značky Toyota. (18) 
 
Graf 2: Dynamika prodeje aut značky Toyota. (18) 
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Tyto grafy jasně vysvětlují celou historii Toyoty. Až do 60. let to byla malá 
společnost pro výrobu lehkých nákladních automobilů, ale v roce 1965 se začal zavádět 
systém TPS, a objem výroby vozů dosáhl půl milionu, o pět let později více než půl 
milionu vozů. Na počátku 80. let je růst způsoben  rostoucím vývozem (zejména do 
USA) a od 90. let také zahraniční výrobou. 
 
5.1.3. Štíhlá výroba v Japonsku 
  
Názor, že Japonská výroba je zcela reorganizována na štíhlou výrobu je chybné. 
A to navzdory skutečnosti, že tato země je domovem štíhlé výroby. S mnohaletými 
zkušenostmi Toyoty a vševědoucím guru štíhlé výroby, Japonsko neprošlo celou cestu 
od masové produkce ke štíhlé výrobě. (19) 
V Japonsku je velká čest být učitelem. To se vysvětluje tím, že po staletí na 
Východě prostřednictvím náboženství a víry, se nepřímo nesl kult učitele vštěpováním 
úcty k starším a předkům jako nositelům moudrosti. Jen moudrý člověk mohl být 
učitelem. 
Hlavním rysem modelu japonského řízení je kolektivismus: kolektivní 
odpovědnost, rozhodnutí týkající se řízení jsou kolektivní na základě jednomyslnosti, 
odměňování na základě práce celé skupiny. Výstižným příkladem je celoživotní 
zaměstnání a identifikace podniku s rodinou. Strach z propuštění není pro Japonce jen 
děsivý, ale je přímou katastrofou. Pomalý růst kariéry, v závislosti na počtu 
odsloužených let, věkové hranice pro každou pozici (ne mladší než…), to je pro 
Japonsko typické.   Zaměstnanecké vztahy v organizaci se vyrovnají vztahům v rodině. 
Široce je používána rotace personálu. Vyvinut je i sociální aspekt: organizace poskytuje 
zaměstnancům zdravotní péči, bydlení se slevami, školky a vzdělávací instituce pro děti 
zaměstnanců. Získáním zaměstnání získáte zaručenou stabilitu života. 
Navzdory tomu, že japonský model řízení je úrodnou půdou pro štíhlou výrobu, 
protože je velmi blízko k filozofii základů japonského managementu, však 
nevyhnutelně vyvolává následující problémy: 
• extrémně široký profil zaměstnanců; 
• neschopnost umístit podnik blíže ke spotřebiteli kvůli záporným japonským 
vztahům ke změně bydliště; 
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• mylné přesvědčení, že filozofie štíhlé výroby v Japonsku je již dlouho 
populární (v mnoha závodech o tom ještě ani neslyšeli). (20, s. 68) 
Vzhledem k tomu, že Toyota byla průkopníkem v zavedení štíhlé výroby, se 
zdálo velmi pravděpodobné, že další japonské společnosti, jdoucí v jejích stopách, se 
vyrovnají s transformací mnohem rychleji. Nicméně, tato fakta jsou spíše výjimkou než 
pravidlem. V roce 1950 několik japonských společnosti v elektronice, nezávisle začalo 
používat metodiky řízení projektů a krátké výrobní cykly vyrábění zboží. Tyto metody 
byly zaměřeny na zlepšení účinnosti výroby obalových materiálů s implantovanými 
elektronickými čipy (v nich). Avšak pouze podnik Mitsubishi, člen Chubu Industrial 
Engineering Association (kde Ohno několikrát sloužil jako prezident), se sídlem 
nedaleko Kjóta, se rozhodla provést experimenty v oblasti výroby, jaké jsou prováděny 
v Toyotě. 
Další japonské společnosti také nezůstávají pozadu. Nicméně, jejich úspěch měl 
jiný základ. Spočíval v postupném rozšiřování statistického řízení jakosti, který přivezli 
do Japonska po válce američtí odborníci, stejně jako v kruzích kvality za účasti dělníků, 
v sedmi jednoduchých aplikacích řízení jakosti a cyklu řešení problémů PDCA 
Shewharta - Deminga. Pak následovaly pokusy s možností nasazení politiky ("Hoshin 
kanri") a zlepšení kvality každého procesu. Po několika letech v celém průmyslu 
Japonska získala popularitu metoda Celkové Kontroly Kvality (Total Quality Control , 
TQC) a za nějaký čas ještě jedna metoda – Všeobecný Management na Základě Kvality 
(Total Quality Management, TQM). 
Až do energetické krize 1973 téměř nikdo v Japonsku nevěnoval dostatečnou 
pozornost unikátní metodě Toyoty, a ani automobilový průmysl nebyl výjimkou. Když 
se po období stabilního růstu společnosti začaly ztrácet peníze, Toyota i nadále 
vytvářela zisk i na klesajícím trhu, odmítala výrobu zbytečné produkce a neustále 
snižovala náklady. Teprve pak lidé začali věnovat pozornost štíhlé výrobě jako výrazné 
výhodě. 
Mitsubishi Motors, která se již začala zabývat štíhlou výrobou, výrazně zrychlila 
práci v tomto směru. Mazda po roce 1974 udělala TPS základem své strategie obnovy 
(v roce 1979 společnost Ford získala 24 procent akcií Mazda, kterou začala používat 
pro prozkoumání nových způsobů výroby). Nissan, Honda a další japonské automobilky 
si také začaly osvojovat TPS. Výsledky byly u každého. Společnosti Nissan bylo velmi 
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těžké opustit svou strategii nekontrolovatelné automatizace, která byla navržena s cílem 
snížit podíl manuální práce a zlepšit přesnost koordinační práce ve prospěch TPS. 
Zatímco na počátku roku 1960, podíl na trhu Nissan a Toyota byl téměř stejný, později 
začal Nissan dost zaostávat za Toyotou. 
Podle Taiichi Ohno, šíření systému Toyota v jiných společnostech ztěžoval 
nedostatek praxe. I když se stávalo, že Toyotu vedl znalý odborník, obvykle nešel nad 
rámec praxe dodavatelů Toyota. Takže když v roce 1978 Ohno odešel, rozhodl, že je 
nutné, aby s ním odešli nejoddanější a nejtalentovanější studenti, a s jejich pomocí 
propagoval své ideje. 
Prvním prostředkem propagandy byl Nový Systém Výroby ( NPS , New 
Production System ), v čele kterého byl Kikuo Sudzumura (Kikuo Suzumura), nejbližší 
žák Taiichi Ohno. Tato iniciativa byla omezena na vytvoření skupiny vyšších vedoucích 
pracovníků z různých japonských společnosti, které nepatří do automobilového 
průmyslu (včetně zástupců obchodu) a  jsou tedy nekonkurenční. Vedoucí představitelé 
těchto společností měli za úkol provést praktická opatření pro zlepšení podobná těm, 
které po roce 1969 Toyota předvedla na svých dodavatelích z první vrstvy. Ohno hrál 
roli "stratéga" skupiny, a pan Sudzumura se zabýval operativním řízením. Dalším 
nápadem propagandistických nástrojů Ohno se stala poradenská společnost Shingijutsu, 
kde se pan Ohno zúčastnil na tvorbě této společnosti v polovině 1980. 
S jistotou můžeme říci, že v polovině roku 1990 v Japonsku nebylo téměř 
žádného velkého podniku, který by společně se svými dodavateli prvního řádu neměl 
povědomí to tom, co je štíhlá výroba. Mnoho společností se dokonce pokusilo 
odstartovat transformaci. I přesto se američtí odborníci mohli jen divit, jak různé 
organizace přistoupily k realizaci štíhlé techniky, stejně jako té skutečnosti, že mnoho 
velkých společností stále spoléhá hlavně na různé možnosti automatizace staré dobré 
masové výroby. 
Čím dál se ponořujeme do výzkumu výroby některých produktů, tím více 
japonské společnosti ztrácejí svou "exkluzivitu" a stávají se velmi podobné (ale daleko 
ne s nejlepšími parametry) na jiné společnosti ve světě. Stačí připomenout příklad 
distribuce výrobků, která je ve většině případů provedena na principu "sad a front ". 
Před tím, než Toyota začala používat štíhlé metody, pracovala za stejných pravidel. 
Pravě neefektivita distribučního systému táhne dolů japonskou ekonomiku. (6, s. 169) 
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Poslední věc, která stojí za zmínku o službách - je jejich kvalita. Mnoho 
japonských společnosti, jako jsou místní letecké společnosti, nabízejí velmi kvalitní 
služby a zajišťují vysokou spokojenost zákazníků. Nicméně ceny za tyto služby jsou 
příliš vysoké, což je nevyhnutelné, když pracujete s metodou " sad a front". 
Po čtyřiceti letech vývoje je japonská ekonomika díky dobrým výrobním 
technologiím určitě šetrnější než většina ostatních. Ale i ona má ještě prostor k růstu v 
tomto směru. Zejména proto, že mnoho výrobních společností vůbec ještě ani nezačalo 
přecházet na štíhlou výrobu. (6, str. 171) 
 
5.1.4. Současný stav Toyoty 
 
Toyota se rychle a úspěšně rozvíjela až do roku 2008, roku začátku globální 
recese. Nelze neinformovat o velmi ambiciózním plánu Toyota, který byl publikován v 
roce 2002. Plán předpokládal, že do roku 2010 bude mít společnost 15 % z celkového 
trhu automobilů. Předchozí takový plán byl již Toyotou dokonce překročen, takže v 
roce 2002 nikdo nepochyboval o platnosti a realitě této prognózy. 
Ale v roce 2009 Toyota skončila poprvé od roku 1950 se ztrátami. Důvodem 
byla globální ekonomická krize a snížení poptávky po automobilech. 
Čistá ztráta, podle představitelů japonské společnosti, činila téměř 437 miliard 
(4,4 miliardy USD) jen za fiskální rok začínající 1.4.2008. O rok dříve Toyota obdržela 
rekordní zisk pro společnost. A stejně jako mnoho konkurentů Toyoty musela i ona 
snížit objem své výroby. 
Vedení automobilového gigantu také věřilo, že velké ztráty byly způsobeny 
vysokými cenami surovin a vysokým kurzem národní měny Japonska, což vedlo k 
vyšším cenám automobilů v zahraničí. Prezident společnosti Katsuaki Watanabe řekl, 
že v tomto období se snížil "příjem a zisk". Dodal, že ztráty byly “důsledkem 
významného poklesu prodeje automobilů, a to zejména v USA a Evropě". (21) 
Zisk Japonské automobilky Toyota v dubnu - červnu 2013 (měřeno meziročně) 
se téměř zdvojnásobil, a to na 562 miliard (5,6 miliard USD), jak bylo uvedeno v 
tiskové zprávě. Příjmy za období se zvýšily pouze o 13,7 procenta (6,3 bilionu jenů). 
Zatímco prodej aut se v absolutním vyjádření snížil o 1,6 procenta,  na 2,2 milionu 
vozů. 
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Provozní zisk se zvýšil z 353 mld na 663 mld jenů. Index vzrostl v důsledku 
kolísání kurzu japonské národní měny (260 mld jenů), snížení nákladů (70 mld jenů) a 
dalších faktorů. (22) 
Toyota se stala druhým největším výrobcem automobilů v roce 2003, předběhla 
prodeje aut značky Ford a od té doby sní o globálním vedení. Společnost s  tržním 
kapitálem kolem 217 mld dolarů má už dlouhou dobu vyšší cenu než GM, Ford a 
Daimler Chrysler  dohromady.  V lednu Toyota Motor Corp. oznámila plány na zvýšení 
svého celosvětového prodeje až do rekordního počtu 10 milionů vozů v letošním roce. 
Společnost doufá, že díky silné poptávce ve Spojených státech a Číně dosáhne potřetí za 
sebou rekordních ročních tržeb. (23) 
Pozitivní výhled největšího výrobce automobilů na světě svědčí o vysoké 
poptávce po automobilech v loňském roce, stimulované klíčovými rozvinutými a 
rozvíjejícími se trhy na pozadí dalšího oživení globálního automobilového trhu. 
Toyota publikovala svůj výhled po několika dnech od zveřejnění makrodat 
automobilového průmyslu. Statistický přehled ukázal, že japonská automobilka udržela 
svou vedoucí pozici na světovém trhu v roce 2013 a překonala General Motors druhý 
rok po sobě. 
Japonská společnost plánuje prodat 10,32 milionu vozů v letošním roce, což je 
rekordní částka již třetí rok v řadě. Toyota by mohla překonat rekord 10 milionů 
vyrobených aut poprvé v historii automobilového průmyslu, i když dva z největších 
globálních konkurentů: GM a Volkswagen AG, jsou také schopni dosáhnout této úrovně 
v roce 2014. 
Nicméně jistý výhled z prodeje nezbavuje společnost některých obtíží. 
Přestože rozvíjející se trhy pomáhají podporovat úroveň prodeje vozů Toyoty, 
poptávka po některých z nich padá z důvodu zpomalení ekonomiky, nebo v důsledku 
politické nestability. Klíčovým faktorem pro dlouhodobé prognózy Toyoty bude, zda se 
silný růst na těchto trzích opět vrátí. 
Podle společnosti, se očekává růst tržeb ve Spojených státech o 3% na 2,3 
milionu vozů značek Toyota a Lexus. V Číně automobilka předpovídá nárůst tržeb o 
20% na 1,1 milionu vozů. Toyota nevydala předpověď pro prodej v Evropě, řekla jen to, 
že se očekává nárůst ve srovnání s 848.000 prodaných vozů v roce 2013.  
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Na prodej v Japonsku bude mít pravděpodobně negativní dopad zvýšení 
spotřební daně. Podle společnosti, prodej na domácím trhu poklesne o 5%, tedy na 1,5 
milionu vozů. (24) 
Co se týče dalších asijských zemí, společnost předpovídá pokles prodeje v 
Thajsku o 10% na 400.000 vozů. 
V loňském roce globální prodej vozů Toyota, včetně všech značek koncernu, 
vzrostl o 2% na 9,98 milionu vozů kvůli Spojeným státům. 
GM uvedla, že její tržby vzrostly o 4% na 9,71 milionu vozů kvůli domácímu 
trhu v USA a Číně. Automobilka z Detroitu byla lídrem v celosvětových prodejích 77 
let, až do roku 2007 včetně. Toyota převzala iniciativu v roce 2008, 2009 a 2010, a GM 
na chvilku získal vedení v roce 2011. 
Trojici vůdců uzavírá Volkswagen, který ohlásil prodej 9,7 milionů vozidel, 
včetně těžkých nákladních automobilů. Bez těžkých nákladních vozidel  VW prodal 9,5 
milionu vozů, t.j. o něco méně než GM. 
Globální prodejní výsledky Toyota zahrnují jednotky Daihatsu Motor Co, 
specializující se na výrobu malých osobních automobilů a také na prodej nákladních 
vozidel Hino Motors Ltd. (25) 
Stručná historie vzniku ideologie Toyota Production poskytuje přehled o tom, na 
kterých třech pilířích stojí: 
• schopnost hledat nové příležitosti tam, kde je ostatní nevidí; 
• zpochybňovat to, co je zřejmé pro ostatní; 
• odmítnout známé a dobře zavedené, pro ještě efektivnější řešení. 
Konečně, Toyota, důsledně sledující svou linii, překonala neotřesitelný 
kompromis mezi kvalitou, časem a náklady: ukázala, že kvalitní nemusí být nutně drahé 
a časově náročné. Dokázala v praxi, že může snížit náklady a zlepšit kvalitu zároveň. 
Toyota popřela tradiční výrobní filozofii a stala se vzorem pro všechny výrobní 
společnosti na světě. Řešení Toyoty byla tak účinná, že ostatní automobilky neměly 
jinou možnost, než realizovat její metody na zvýšení 10-15% tržeb a zisků akcionářů, na 
30% - produktivitu a na polovinu snížit dobu uvedení nového výrobku na trh (od 
koncepce - do výroby). 
Zrovna poslední faktor stal velmi důležitým za podmínek, které nutí podniky, 
aby pružně reagovaly na poptávku. 
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Původní “hromadná výroba” byla účinná tak dlouho, jak dlouho mohly 
automobilky prohlašovat: "Jakou barvu si přejete, bude-li černá". Tehdy byly zcela 
opodstatněné obrovské zásoby a dlouhodobé plánování. Ale od poloviny dvacátého 
století se situace začala měnit a nyní podniky musí splňovat stále více náladové a s 
módou jdoucí požadavky zákazníků. 
Kromě toho, auta jsou čím dál tím složitější, a proto se jejich kvalita stává 
důležitější. Pokud “Ford T” mohl být opraven v jakékoliv kovárně, pak opravit moderní 
auto, plné  elektroniky, je mnohem těžší. Tím se Toyota, věnující pozornost kvalitě, 
stala špičkou ve svém oboru. (26) 
Globální finanční recese v letech 2008-2009, která podlomila pozice mnoha 
velkých výrobců, postihla i Toyotu. Ale pokud ostatní společnosti musely pozastavit 
činnost a dokonce ohlásit úpadek, o Toyotu si nemusíte dělat starosti. Společnost, která 
naučila miliony lidí řídit jejich sen, se udrží nad vodou, a to i v této době. Japonské 
společnosti jsou v mnohem horším postavení než evropské nebo americké. Důvodem 
není zvýšení dovozních cel, jak si všichni myslí, ale hlavně kvůli rozdílu směnných 
kurzů. Skutečností je, že sazba hřivny (příkladem bude Ukrajina) podle euro vzrostla o 
25%, dolaru - na 40% a japonského jenu - na 55%. Nikdo nebude pracovat se ztrátou - 
budou se muset zvýšit ceny. A ti, kdo dovážejí auta z Japonska, budou zvyšovat ceny 
jako první. (27, 28) 
Předpokládám, že hybridní systémy budou klíčovou technologií pro 
automobilový průmysl v XXI století a Toyota je silně odhodlána se rozvíjet i v této 
oblasti. 
 
 
5.2. Štíhlá výroba ve Spojených Státech Ameriky  
 
5.2.1. Vznik štíhlé výroby v USA 
 
Spojené státy Ameriky -  jedna z prvních zemí, které projevily zájem o štíhlou 
výrobu. To se nestalo náhodou: Japonsko postupně začalo soutěžit se Spojenými státy, a 
to zejména v automobilovém průmyslu. Na americký automobilový trh se v 80. letech 
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hrnuly japonské vozy, které nebyly v horší kvalitě než americká auta, a dokonce se v 
průběhu času staly i levnější. 
Americké automobilky dokonce uspořádaly výzkumný projekt pro zjištění 
úspěchu japonských konkurentů. Projekt vedl James Womack a Daniel Jones, kteří se 
stali později autory bestselleru: "Lean Production - Jak se zbavit ztrát a dosáhnout 
prosperity vaší společnosti". 
V americkém modelu řízení, které je tak diametrálně odlišné od modelu řízení 
Japonců, se velice těžce uchycují myšlenky filozofie štíhlé výroby. Ale Američané se už 
dříve snažili dostat k něčemu podobnému svým vlastním způsobem. 
Všechno se to zrodilo z metodiky, která se obrazně nazývá "výcvik a výroba" 
(Training Within Industry - TWI). Metoda, která byla vyvinuta ve Spojených státech již 
v polovině minulého století, se stala jedním z východisek pro tvorbu moderních metod 
japonského řízení. 
Systém učení na pracovišti (TWI) byl založen v roce 1940, během druhé světové 
války, s cílem zlepšit výkon podniků a obnovy sil spojeneckých vojsk. Vedoucí TWI, 
"čtyři jezdci ", pod tímto názvem se během druhé světové války stali známí: Channing 
Rice Dooley - ředitel TWI, Walter Dayetts - zástupce ředitele, Mike Kane a William 
Conover - asistenti ředitelů. Tři z nich se potkali, když sloužili v tréninkové jednotce 
během války a využívali techniky vyvinuté Charlesem Allenem. Výuková metoda 
Charlese Allena, která byla vyvinuta před první světovou válkou při stavbě lodí, se stala 
klíčovou metodou pro rozvoj vlastních metod TWI. (29, s. 4) 
Na základě čtyřfázové metody výuky Allena se objevily pracovní programy, 
které měly významný vliv na výrobu v USA během války. Tyto pracovní programy 
zahrnovaly: 
- Pracovní návod, 
- Metody práce, 
- Pracovní vztah, 
-Vývoj vzdělávacích programů. 
Tyto programy byly zavedeny do průmyslu pomocí obrovského množství 
instruktorů, jejichž celostátní síť byla založena službou TWI. Tito instruktoři se zaměřili 
na interakci mezi manažery a zaměstnanci a tak poskytovali neocenitelnou průmyslovou 
podporu amerických vojenských sil. 
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Poté, co bylo Japonsko poraženo, si vítězné země uvědomily, že pro zabránění 
chaosu v poražené zemi je nutné podpořit obnovu průmyslové infrastuktury. Programy, 
vyvinuté službou TWI, byly tím prostředkem, které v zemi nová japonská vláda 
potřebovala. Kaizen - je jedním z mnoha nástrojů štíhlé výroby, který má své kořeny na 
začátku 20. století. Ve skutečnosti - čtyř etapní metodu Charlese Allena lze považovat 
za dědečka Kaizenu. 
Dost času uplynulo k tomu, aby dala se vyhodnotit metoda TWI a Kaizen, ale i 
dnes zůstává otázkou, kde tyto techniky lze úspěšně použít? Mnoho výrobců se mylně 
domnívá, že metody japonské metody Kaizen se vztahují pouze na japonské podniky 
kvůli jedinečné kultuře této země, ale  není tomu tak. 
Paradoxní ale je, že americký průmysl vyvinul metody, z nichž většina je 
přítomna v japonském řízení a štíhlé výrobě. A teď se v USA potýkají s cílem plně 
implementovat tyto metody v dnešní výrobě. Úspěch budoucí americké výroby může 
záviset na schválení - pokud se to podařilo jednou, podaří se to pokaždé. (30) 
Pozoruhodným příkladem univerzálnosti technik štíhlé výroby je NUMMI. 
V polovině 80. let minulého století, General Motors a Toyota zahájili společný 
podnik na výrobu automobilů - New United Motor Manufacturing, Inc. (NUMMI). V 
této továrně pracovali nejhorší pracovníci General Motors. Typ výroby byl linkový. 
Spolupráce Toyota a GM se začala v roce 1983. Proč do toho Američané šli? A 
proč udělali takový riskantní pokus? Na jedné straně, General Motors měl několik 
obchodních objektů, které měla využít NUMMI. V General Motors nevěděli, jak dělat 
malé vozy se ziskem. Chtěli znovu dát do efektivního provozu neužitečný závod a jeho 
pracovníky. Druhý důvod byl možná méně důležitý v té době, ale je stále vnímán: 
slyšeli něco o výrobním systému Toyota a NUMMI dal šanci to vidět na vlastní oči. 
NUMMI byla šancí se učit. (31) 
Na druhé straně, Toyota čelila tlaku při výrobě automobilů v USA. Šla ve 
stopách společností, jako je Honda Motor Co a Nissan Motor Co, které vyrábí auta v 
Ohio a Tennessee, resp. Toyota by mohla rozhodnout o organizaci jejich vlastní výroby, 
a to by bylo rychlejší a jednodušší. Ale cílem Toyoty bylo se naučit a naučit se rychle. 
Co by mohlo být lepší, než začít pracovat na již existujícím závodě (Fremont) a mít 
partnera, který pomůže najít orientační bod v neprobádaných vodách? A Toyota se 
začala učit. Je důležité si uvědomit, že od samého počátku investice Toyoty v NUMMI 
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byly omezené školením, na rozdíl od obvyklých investic do společných podniků ve 
formě materiálních obchodních objektů. 
Lidé, kteří se později stávali top manažery v NUMMI, vyškolení na začátku v 
závodě Toyota, který produkoval modely Corolla, se učili v souladu se zákony 
společnosti, tj. úplně od nejnižší funkce. Pracovali ve všech hlavních procesech 
montáže vozidel. Pak, ve spolupráci s japonskými kolegy, pomohli vyvinout učební 
program výrobního systému Toyota pro americké pracovníky NUMMI. 
V té době, pracovníci závodu General Motors ve Fremontu byli považováni za 
“neuvěřitelně  špatné pracovníky". Mnozí věřili, že to byli ti nejhorší ze společnosti 
General Motors. Jak se ukázalo, "militantní" dělníci nebyli zas tak velkou překážkou. 
Objevovalo se mnoho problémů, ale nakonec se vše vyřešilo. Ve skutečnosti, podnikové 
odbory a zaměstnanci přijali organizační systém Toyoty.  Absence pracovníků, která 
předtím byla kolem 20 % nebo více, okamžitě klesla na stabilní 2%. Za jeden rok se 
kvalita výrobků, která byla nejhorší v General Motors, stala nejlepší ve společnosti. 
Pro zavedení štíhlé výroby v závodě GM bylo nutné především změnit kulturu 
řízení a podřízenosti pracovníků. Bez těchto změn nebylo možné změnit samotnou 
výrobu, protože lidé by prostě odmítli pracovat, jak to bylo pod vedením GM. (32) 
Hlavní otázka, kterou si dala NUMMI: Jak může manažer změnit kulturu své 
organizace? 
Jejich nálezy: 
- Začněte od změn toho, co lidé dělají, a ne od toho, co si myslí. 
- Nejjednodušší je změnit myšlení působením než přes myšlení změnit způsob 
jednání. 
- Dejte pracovníkům možnost úspěšně vykonávat svou práci. 
- Uvědomte si, že způsob vyřešení problému odráží firemní kulturu vaší 
společnosti. 
To, co změnilo firemní kulturu amerických zaměstnanců NUMMI, nebyl 
abstraktní pojem jako "zapojení zaměstnanců" nebo "učící se organizace" nebo dokonce 
samotný pojem "kultura". To, co změnilo firemní kulturu společnosti - byly prostředky, 
které dostali zaměstnanci s cílem umožnit jim úspěšně vykonávat svou práci. Byla to 
těsná komunikace s pracovníky o tom, co je jejich práce, zavedení školení a speciálních 
nástrojů, které jim umožnili dělat svou práci úspěšně. 
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Nástroj Andon (zastavení dopravníku při poruše) - je jedním z příkladů toho, jak 
jednání může změnit způsob myšlení. Dobrý příklad hned ze dvou důvodů. Za prvé,  je 
to spojeno s tím, jak lidé dělají svou práci právě teď. Andon systém - není jen souborem 
instrukcí, pokynů a školení, je to o způsobu jak dělat svou práci, o schopnosti každého 
zaměstnance převzít odpovědnost za vlastní práci a být schopným kontrolovat její 
výsledek, mít zájem o co nejlepší výsledek. Za druhé, na praktické úrovni, jako k 
nejdůležitějšímu a komplexnímu "kulturnímu posunu", ke kterému dochází v průběhu 
procesu převodu [ závodu ] na štíhlou výrobu, se vztahuje k jednomu závažnému 
pojmu: "problémy". Jaký postup budeme používat pro jejich řešení? Co a jak si o nich 
myslíme? Co budeme dělat, když je najdeme? Co budeme dělat, když někdo zjistí a 
vynese na světlo problém? Nástroj Andon umožňuje vložit kvalitu tak, že se problém 
zviditelní. Někdy však tyto problémy podnik vytváří pro sebe sám.(33) 
Další nástroj, který může identifikovat problémy a pomoci s jejich řešením. 
Každý zaměstnanec ve vedoucím postavení, včetně vedoucích družstev na hodinové 
mzdě, strávil dva nebo více týdnů v Toyota-City na tréninku na závodě v Takaoka. 
Výcvik se skládal z dlouhých hodin přednášek a také, což je důležitější, praktického 
výcviku na pracovišti, během něhož studenti pracovali bok po boku se svými 
japonskými kolegy, aby si osvojili to, co se stane po jejich návratu do práce v 
Kalifornii. Na konci každého tréninku byli studenti  dotázáni: co by si chtěli vzít s 
sebou domů, do společnosti Fremont z toho, co viděli v Toyotě. Jejich odpovědi byly 
téměř vždy následující: "schopnost soustředit se na řešení problémů, aniž bych hledal 
viníka”. Zde se používá nástroj "5 Whys " (což je sekvenční hledání odpovědí na otázku 
"proč", dokud nenajdete příčinu jakéhokoliv problému). Doma, ve Spojených státech, se 
běžně používá "5 Whos". Věnujte pozornost problému, který musíte řešit, nebo chování, 
aby se to změnilo, ale ne lidem ve snaze je obvinit. Nelze říci, že učitelé v Takaoka řeší 
problémy lhostejně. To ne. A v případě, že problém přetrvává, nebo ten samý člověk 
udělá stejnou chybu znovu, potrestají ho hlasitě a jasně. 
Problémy se v různých kulturách řeší naprosto rozdílně. Američané obvykle 
říkají "žádný problém", když byli dotázáni, jak se věci vyvíjejí. Je jeden výraz, který 
věděl a používal každý z prvních zaměstnanců NUMMI: japonské slovo - analog 
"žádný problém", který, když prohlášen s typickým americkým přízvukem zní hodně 
podobně jako "Mondaynight" (pondělí večer). Když se japonští učitelé se ptali, jak se 
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věci mají, v celém závodě zněl veselý výkřik amerických pracovníků NUMMI: 
«Mondaynight!». Na co Japonci odpovídali: "Žádný problém - to je ten problém ". 
Problém je vždy - jak poruchy, které vyžadují některá "protiopatření", tak i hledání 
nejlepšího způsobu provádění své práce. Vidět tyto problémy – je hlavní úkol práce 
nadřízeného. (32) 
Všechny známé nástroje výrobního systému Toyota jsou vytvořeny s cílem 
usnadnit identifikaci problémů, řešení problémů a učení se z vlastních chyb. Usnadnit 
učeni ze svých chyb - znamená změnu svého přístupu k nim. Toto je "štíhlá " kulturní 
změna. 
Nicméně TPS se neuchytil v GM. Nadřízené orgány stále posílali více a více 
"odborníků" na zkušební závod, kteří přinášeli výhradně negativní hodnocení, protože 
byli dobře vědomi toho, že po zavedení TPS, nikdo nebude potřebovat jejich služby. 
Pak byl další pokus o zavedení TPS v továrně v Kalifornii, ale technologie byla 
ohrožena od samého počátku (zaměstnancům neposkytli příležitost studování v továrně 
Toyota v Japonsku). Podle Toyoty "učení pozorováním" - je jedna z nejdůležitějších 
etap provádění a závod v Kalifornii s touto etapou nepočítal. Také systém “učení 
pozorováním” sloužil jako bariéra a top management, jehož příjem byl přímo závislý na 
počtu vyráběných aut a nikoliv na počtu vyškolených pracovníků a na jejich následné 
kvalitě. Proto nechtěli používat Andon. A co je nejdůležitější, nebyl tam žádný celistvý 
přístup k implementaci systému ve stejné filozofii, která musí spojovat všechny fáze 
výroby. 
A kvůli všem těm chybám se nepodařilo realizovat plnohodnotný TPS. Závod ve 
Van Nuys byl uzavřen v roce 1992. 
Aby si plně osvojila učení NUMMI trvalo společnosti GM  přibližně 15 let. A 
když GM pochopila, že TPS je opravdu důležitá, zabralo dalších pět let, než si 
uvědomila, co znamená zvýšení účinnosti a kvality v celé společnosti. 
V květnu roku 2010 závod NUMMI ukončil svou činnost. Po ukončení 
spolupráce s NUMMI byla továrna koupena podnikem Tesla Motors, pro výrobu 
elektrických vozidel. 
Rozhodnutí uzavřít společnost bylo provedeno v souvislostí se snížením kapacit 
společnosti, kvůli klesající spotřebitelské poptávce po automobilech na celém světě. 
(34, str. 23) 
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5.2.2. Popis současného stavu štíhlé výroby v USA 
 
Hlavním rysem amerického modelu řízení - je silně vyvinutý extrémní 
individualismus. Mzdy byly vždy jen za jednotlivé výsledky, za jakékoliv jednání nebo 
činnost odpovědné konkrétní osoby, a proto rozhodnutí mají individuální charakter. V 
důsledku všeho výše uvedeného vystupuje neochota podělit se o své zkušenosti nejen s 
ostatními společnostmi v daném oboru, ale i s ostatními zaměstnanci stejné společnosti. 
Také existuje přesné rozdělení práce (horizontální a vertikální). Nikdy neuvidíte 
manažera na stejném místě s dělníkem - manažer kontroluje situaci ze své kanceláře a 
na rozdíl od manažerů Toyota, nikdy nepracoval v dílně, na výrobním pracovišti a nebyl 
ani osobně seznámen s výrobou. Na rozdíl od japonského, v americkém modelu řízení 
je možný rychlý kariérní růst, nemusí se začínat od píky a strávit roky na každém 
"kroku" kariéry. Vítaná je i konkurenceschopnost, ale zároveň je kultivován firemní 
duch. Konkurenceschopnost mezi zaměstnanci se často projevuje v donášení, například 
na šéfa, který nepřispěl ke zlepšení vztahů ve společnosti a její soudržnosti. Donašeč se 
tak snaží o zviditelnění své důležitosti a nepostradatelnosti v společnosti. Na druhou 
stranu, Američané věnují velkou pozornost různé činnosti pro zvýšení firemního ducha. 
Firemní duch je  druhem "duchovního cementu", který pevně stmeluje aktivní život 
organizace. Firemní duch je duše a víra organizace, její náboženství a ideologie. Zdá se, 
že udržuje rovnováhu nejen mezi případnými nepříznivými vztahy zaměstnanců,  ale 
utužuje dobré vztahy ve společnosti samotné. Američané obecně vyznávají 
demokratickou atmosféru. Obvykle můžete jakéhokoli cizího člověka kontaktovat na 
ulici a prodiskutovat s ním libovolnou otázku. To je zde považováno za normální, a 
proto v společnostech se často používá neformální «tykání". V tomto případě se 
viditelná situace může výrazně lišit od reálné situace. Jak bylo uvedeno výše, je 
normální informovat vedení o chybách a omylech kolegů - vnímá se to jako péče o 
společnost. (35, str. 19) 
Individualismus je hlavní překážkou při realizaci štíhlé výroby v USA. 
Individualismus se může překonat následující kroky: 
• osvojit si schopnost pracovat v týmu, uznávat sami sebe jako součást jednoho 
týmu; 
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• hierarchický - překonávat předsudky: manažeři nemusejí považovat za 
nedůstojné pracovat v blízkosti dolních zaměstnanců; 
• naučit se nedávat osobní zájmy nad zájmy společnosti; 
• manažeři ani zaměstnanci nesmějí být zaměstnáváni na krátkou dobu; 
• snažit se hledat nejlepší příležitosti pro sebe ve společnosti; 
• naučit se ochotně dělit o své zkušenosti s kolegy a ne je vnímat je jako 
konkurenci; 
• překonat problém úzké specializace, která je podporována podnikovými 
odbory; 
• opustit obsedantní touhu používat nejnovější a tím i zbytečně drahé 
technologie a zaměřit se na snižování nákladů. 
Franšízová společnost "McDonald Systems Inc" prodává 34% hamburgerů a 
26% hranolků, z celkového množství hamburgerů a hranolků prodaných v Americe. 
Každý patnáctý pracovník v Americe dostává v McDonalds své první zaměstnání. I 
když formálně nepatří ke štíhlé výrobě,  ve skutečnosti mnoho z jeho principů 
podnikání a obsluhovaní návštěvníků odpovídá metodě lean (jednoduchost systému, 
standardizace činností, zapojení všech zaměstnanců do zlepšování systému, důraz na 
detail, atd.). (36) 
Štíhlé zásady byly účinné nejen v průmyslové činnosti, ale i v jiných oblastech, a 
to zejména v lékařství. Podle odborných odhadů asi 50% času zdravotnického personálu 
se nepoužívá přímo pro pacienty. Očekává se přechod na personalizovanou medicínu, v 
níž pacient obdrží pomoc ve správný čas a na správném místě. Zdravotnické zařízení by 
mělo být umístěno tak, že pacient nebude muset trávit dlouhý čas na cestách a v mnoha 
čekárnách. Nyní to vede k významným finančním útratám u pacientů a snižuje se i 
účinnost léčby. 
V roce 2006, na základě iniciativy Lean Enterprise Academy (UK), se 
konala  první konference v EU o provádění " Lean kultury" ve zdravotnictví. 
Projednávala se možnost poskytování zdravotnických služeb proudovou metodou 
pomocí logistické technologie. Ve štíhlých nemocnicích (Lean Hospitals) se využívá 
principů štíhlé medicíny. Ve Spojených Státech má většina velkých nemocnic Lean-
specialisty. Nicméně, kvůli chybám s léky (chyba medicínského personálu nebo 
pacientů) zemřelo mnoho lidí, bez publicity. Většina lidí v USA umírá z tohoto důvodu. 
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Důvod - starý systém zdravotní správy. Čas přejít na štíhlou medicínu, prvky které se již 
používají nejvíce v onkologii (psycho - onkologie, digitální recepty).  (37) 
Ve Spojených Státech pouze 2% podniků nepoužívají žádnou metodu štíhlé 
výroby. Je tam na základech principů štíhlé výroby zaveden velký podíl vládních 
programů používaných ve zdravotnictví, školství, průmyslu a infrastruktuře, i v armádě. 
(38) 
 
5.3. Štíhlá výroba na Ukrajině 
 
5.3.1. Vznik štíhlé výroby na Ukrajině 
 
V posledních letech se na Ukrajině, stejně jako v zemích bývalého Sovětského 
Svazu, výrazně zvýšil zájem o záležitosti managementu, řízení obchodní činnosti, 
transformace organizačních struktur podniků. Bohužel, tento zájem se projevil teprve 
nedávno. 
Ve světové praxi se v poslední době objevilo mnoho nových konceptů a metod 
řízení: Business Process Reengineering (BPR), Total Quality Management (TQM), 
Balanced Scorecard (BSC), Statistické řízení procesů (SPC), koučování, modely 
mezinárodních norem ISO 9000, ISO 14000, HACCP, "Pět S", "Six Sigma" a mnoho 
jiných. Bohužel, post- sovětské země nemají  vlastní vývoj v této oblasti. Neexistují 
žádné tradice, školy, zkušenosti předchůdců, dobrých systémů řízení. Proto se ukrajinští 
manažeři mají hodně co učit od zahraničních zavedených metod jak přežít a pokusit se 
být konkurenceschopnými. 
Nejtěžší pro analýzu je kupodivu ukrajinský model řízení. V současné fázi 
vývoje  je propleteným spojením různorodých převzatých rysů amerického modelu, pod 
jehož vlivem  byl v nedávných letech. Do toho se prolínají jednotlivá zrna japonského 
vlivu, na které částečně působí dosud zachovaný sovětský přístup. 
Na základě neoficiálních statistik poradenských podniků, jen asi 11% 
ukrajinských společností z praxe nebo teorie ví o existenci štíhlé výroby. Ani krize 
nemohla přinutit podniky, aby hledaly řešení problémů ve vnitřku samotných podniků, a 
přestaly se vymlouvat na světovou ekonomickou krizi. S největší pravděpodobností je 
příčinou nejen nedostatek informací a nedostatek znalostí, ale na prvním místě – nechuť 
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cokoliv měnit. Většina manažerů nechápe, že už není cesty zpět – je potřeba přijmout 
drastická opatření. Mnozí stále mají klamný pocit, že mohou ještě počkat a pak tiše po 
schodech jít k rozkvětu společnosti. (39, str. 39) 
Nicméně, kultura Ukrajiny jako celku je daleko od pojmu "šetrnost". To může 
být vidět například z toho, že na Ukrajině je nábytek vyráběn z polotovaru - dřevotřísky, 
kdežto ploty venku z čistého kvalitního dřeva, nebo v tom, že jednotlivé spolupracující 
dílny výroby se nacházejí i několik kilometrů od sebe. Ukrajinské podniky mohou 
dosáhnout konkurenčních výhod  pouze  vysokou kvalitou a nízkou cenou svých 
výrobků. Takže dnes hlavně musíme přehodnotit celou organizaci výroby, aby se 
odstranily všechny druhy plýtvaní. 
Technologie štíhlé výroby funguje velmi dobře, pokud je výroba orientována na 
trh, kde je silná konkurence. Ale pokud nějakou dobu podnik působí na pohodlném 
monopolním trhu a až později začne vyrábět nový produkt, tak se začnou objevovat 
nedostatky. Systém začíná fungovat tak, že vyvážejí na trh tolik produkce, kolik jen 
mohou vyrobit. Stává se to proto, že zatímco konkurence je slabá, podnik si diktuje 
ceny a za každé další kroky musí platit zákazník. Pokud konkurence zesílí, musí i ceny 
mít konkurenceschopné a pak za každou sekundu zbytečně ztracené pracovní doby, 
která nepřidává hodnotu výrobku, začíná platit výrobce. Diskutovat o 
konkurenceschopnosti na trhu Ukrajiny je ještě příliš brzo, ale právě z těchto důvodů, 
zavedení štíhlých principů do různých podniků a továren, které nejsou přímo spojené s 
výrobou, stojí za zvážení. 
           Nejzávažnějším problémem pro zavedení Lean ideologie do ukrajinských 
průmyslových odvětví jsou bariéry v myslích lidí. Ideologie štíhlé výroby předpokládá, 
že osoba, která přijde do společnosti, musí udělat to, co je nutné v tuto chvíli. Je 
univerzální voják - dnes muže pracovat na jednom místě, zítra - na jiném, atd. Na 
Ukrajině mnoho lidí věří, že pokud mají zvláštní specializaci, neměli by být zapojeni do 
čehokoliv jiného, nechtějí se učit a přeorientovávat se. Na druhou stranu, je tu další 
problém. Ti, kteří jsou připraveni a ochotni učit se a objevovat nové směry v oblasti 
jejich práce, prostě nemají tuto možnost dalšího vzdělávání. Je těžké  najít odborné 
kurzy nebo učitele, protože velmi málo lidí má znalosti v potřebném oboru a na slušné 
úrovni. Proto ty společnosti, které uvažují o zavedení štíhlé výroby, posílají své top 
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manažery do Ruska. Rusko, díky své vyšší ekonomické úrovni, má více zkušeností při 
realizaci štíhlé výroby. 
V Rusku mají zkušeností ze štíhlé výroby podstatně více než na Ukrajině, i když 
na druhé straně se zdá jejich množství zcela zanedbatelné ve srovnání s USA, a ještě 
více ve srovnání s Japonskem. Nicméně, Rusko provádí zavádění štíhlé výroby v 
různých oblastech: medicína, inženýrství, řízení kanceláře, doprava, atd. Za zmínku 
stojí například projekt na zavedení štíhlé výroby ve společnosti "Ruská železnice" a.s. 
Ekonomický efekt štíhlé výroby v roce 2011 pouze na jednom úseku železnice byl 2 
milionů eur. Program postupné realizace projektu "Ruská železnice" se vztahuje na 
období od roku 2010 až do 2015. V procesu zavádění štíhlé výroby jsou zapojeni 
všichni zaměstnanci železnice. Mezi společností "Ruská železnice" a.s. a podnikem 
Alstom Transport SA (francouzská společnost) bylo uspořádáno memorandum o 
spolupráci při uplatňování štíhlých výrobních technik. (40) 
Velmi malé množství informací o společnostech, které úspěšně realizovaly 
štíhlou výrobu na Ukrajině, nepomáhá vytvářet reklamu pro vzbuzení zajmu u jiných 
podniků. Nedostatek informací, čistě psychologicky, nevzbuzuje důvěru (v 
potenciálním štíhlém podniku) pustit se do něčeho nového a neznámého. O podporu 
štíhlé výroby se musí postarat především stát a nikoliv jen konkrétní soukromé 
společnosti. Předpokládám, že pokud se bude o principech štíhlé výroby více diskutovat 
a více jej podporovat, objeví se potřební odborníci i další společnosti. Tyto podniky 
jako zájemci o Lean výrobu budou chtít realizovat štíhlou výrobu a její principy jim 
dále umožní se rozvíjet a růst. V souladu s tím, vznikne větší sebedůvěra v ukrajinských 
společnostech. A stát, který investoval peníze do programů podpory štíhlé  výroby, 
nejen dostane všechno zpátky, ale navíc dostane stálý příjem z daňových odvodů 
ekonomicky stabilnějších podniků. 
Nedostatek konkurence v různých oblastech, jako jsou komunální služby, také 
vůbec nijak nemotivuje snahu zavádět štíhlou výrobu. Takové společnosti jsou 
financovány z veřejných zdrojů, mají stálé zákazníky a chovají se jako dokonalí 
monopolisté, protože vědí, že zákazníci nikam jinam odejít nemohou. Ale pokud 
zákazníky připravíme o výhodu porovnávání konkurence,  okamžitě to odhalí problémy 
s kvalitou poskytovaných služeb nebo zboží, a také monopolně stanovená cena 
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nepodporuje nutnost vytvářet skutečný zisk. Pro řešení těchto problémů  je ideální 
zavedení štíhlé výroby. 
Nemůžu neuvést, že ukrajinská vláda nesnaží se podporovat Lean výrobu. V 
USA a části Evropy - stát v některých sférách výroby propaguje štíhlou výrobu nebo ji 
alespoň formálně podporuje. Tato politika dělá inovaci důvěryhodnou a vytváří ve 
společnostech potřebnou naději, že stát bude podporovat podniky během jejího 
zavádění. Pokud stát bude podporovat tento typ inovace výroby u soukromých 
společností, dalším krokem by mělo být zavedení štíhlé výroby ve státních podnicích. 
Tím se nejen zvýší ziskovost podniků, ale některé mohou být zachráněné od úpadku a 
následné privatizace. Také to pomůže vytvořit potřebnou informovanost a publicitu. 
Důležitou součástí motivace zavedení štíhlé výroby je systém platby. Vedení 
často používá úkolový platební systém, který není v souladu s principy štíhlé výroby, 
protože zavedení takového systému, přesouvá odpovědnost vedení za efektivní 
organizaci práce na ramena například operátorů strojů. Je velmi obtížné při budování 
štíhlé výroby najít kvalitní vedoucí pracovníky.  Vedení výroby má svá specifika. Z 
tohoto důvodu je zapotřebí specifická příprava manažerů pro řízení výrobních procesů. 
Při této přípravě manažeři vykonávají stejné funkce, jako vedoucí výrobních procesů. 
  Pokud budeme mluvit o nejdůležitějším bodu ve filozofii štíhlé výroby, tak je 
to spoléhání na lidský faktor. Především na týmovou práci.  V tradičním řízení je 
týmová práce zažitá jako: firemní večírky, firemní sportovní,   společenské nebo 
charitativní akce, společné diskuse o problémech a tak dále. Pro realizaci štíhlé výroby 
to však nestačí. V ideálním případě, podniky provádějící Lean, by měly mít 
vypracovaný systém celoživotního zaměstnání i dalšího vzdělávání pracovníků s cílem 
objevit jejich talent a využít všechny jejich schopnosti a možnosti. Ovšem pokud to tak 
není, je nutné alespoň vytvořit "rodinnou" atmosféru. Všichni, od ředitele až po 
uklízečky, by se měli v práci vzájemně podporovat a pomáhat si. Další důležité pravidlo 
- nikdo netrestá zaměstnance. V koncepci štíhlé výroby je trestání zakázáno, to je velmi 
důležité, je však nutné problém pojmenovat a vyřešit. (41) 
Překážkou zavedení štíhlých výrobních technik je skutečnost, že mnoho závodů, 
založených v dobách Sovětského Svazu, bylo vytvořeno jako velké, přímo 
megalomanské. Jejich provoz předpokládal funkční strukturu. Například, jedna 
obrovská dílna dělá pouze jednu operaci, pak další velká dílna dělá opět pouze jedinou 
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navazující operaci a tak dále, až do konce cyklu zpracování výrobku. Tím se zvyšují 
náklady na přepravu polotovarů a manipulaci s nimi, nehledě na možnost poškození 
nebo ztráty při těchto nadbytečných činnostech. To je zcela v rozporu s přístupem štíhlé 
výroby. Zrekonstruovat velké podniky je velmi obtížné, a to zejména kvůli tomu, že 
bylo pravidlem, že zařízení těchto závodů je rozsáhlé, velké, až těžkopádné. Je nadmíru 
složité uspořádat již postavené výrobní zařízení tak, aby z něj byl vytvořen 
řetěz,  potřebný pro “vytahující” systém. Nicméně, se správným přístupem, dobře 
promyšlenými všemi složkami pro vytvoření produktů, je vždy možné vybrat ty 
opravdu těžké kroky, z nichž není možné vytvořit proud, a následně v jiných částech 
výroby postupně vytvářet zamýšlený tok výroby. Hlavním ukrajinským rysem - není 
slabá logistika, ale to, že není naroubované  Lean myšlení. Podniky na Ukrajině, které 
jsou zapojeny v globálních dodavatelských řetězcích, jsou rozzlobené kvůli tomu, že 
nikdo jim nedává možnost na maximum zatěžovat výrobní zařízení hromadnými 
sériovými objednávkami. Přitom je jasné, že velké objednávky budou nadále 
pokračovat ve výrobě ve Vietnamu, Číně, atd. Výhoda Ukrajiny může být dosažena 
například v rozvoji dovedností rychlé, pružné a spolehlivé výroby malého množství 
zboží, které lze rychle dodat na spotřebitelské trhy v Evropě. Nicméně, bez ohledu na 
zemi, štíhlá výroba s sebou nese vysoké riziko neúspěchu realizace zakázek v důsledku 
kolísání vlivu vnějších faktorů. Například: po útocích z 11. září 2001 bylo v USA 
zvýšeno množství bezpečnostních prověrek dopravní techniky při vstupu na území 
státu. Tyto legitimní požadavky bezpečnosti země však přivodily narušení toku velkého 
počtů požadavků na americkém trhu. To následně způsobilo lobbování k návratu do 
starých, již stanovených podmínek kontrol výrobních nákladů. Tak co říci dnes o 
ukrajinských podnicích? Svého času, zajištění zásad blízkých štíhlé výrobě, v podniku 
Leoni (kabelové systémy pro automobily GM), bylo dosaženo během společné návštěvy 
této společnosti Leonidem Kučmou (tehdejší prezident Ukrajiny). Většina tehdejších 
rozhodnutí se týkala zkrácení doby přepravy surovin a hotových výrobků přes hranice 
země. (42) 
Jednoduchý, již vyzkoušený model, jako sérii jednoduchých kroků, je mnohem 
snazší převzít, naučit se a používat. To do značné míry to vysvětluje přitažlivost 
amerických přístupů. Pro jejich provedení nemusíte se narodit Američanem, Němcem, 
Angličanem nebo Francouzem. 
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Proto ukrajinské společnosti, které se snaží rozvíjet a sledovat moderní trendy v 
rozvoji firemní kultury, dávají přednost americkému stylu. To se týká zejména motivace 
zaměstnanců, různých školení a různých forem povzbuzení. Evropské přístupy jsou 
obvykle méně formální a kvůli tomu ne tak často používané. To je do značné míry 
způsobeno tím, že americké metody, někdy intuitivní a nevytříbené, je snazší zavádět 
právě kvůli jejich jednoduchosti. Za touto jednoduchostí se skrývá americký, jasně 
formalizovaný postup detailizace (Business Process), který umožňuje zavádět takovýto 
postup v různých zemích a společnostech s rozmanitou firemní kulturou. Příkladem je 
organizace služeb a školení v restauračním řetězci McDonalds. 
Po analýze současné situace na Ukrajině, můžu říct, že moje země má skutečnou 
příležitost pro uplatnění koncepce štíhlé výroby, i když jsou tyto příležitosti poměrně 
omezené. Štíhlou výrobu již se realizuje několik podniků, které se uvědomili důležitost 
řízení kvality. Velkým krokem vpřed je ta skutečnost, že firemní manažeři pochopili, že 
je třeba realizovat jenom promyšlené a systematické kroky ke zlepšení výkonnosti 
podniku. Nicméně, rozšíření koncepce štíhlé výroby je omezené finančními problémy 
podniků a neúplnou znalostí  významu používání podobného systému. Někteří manažeři 
se snaží implementovat pouze části systému, v naději, že i tak mohou získat významný 
výsledek. Někteří z nich nejsou dostatečně zodpovědní a pečliví, nesledují jejich 
provádění, což je důvod, proč následně trpí finančními ztrátami. 
Takže, pro úspěšné zavádění systému by se vedení společnosti mělo velmi vážně 
zabývat inovací, stanovit cíle pro neustálé zlepšování, mít zájem o zkušenosti z 
obdobných domácích i zahraničních podniků. Pouze v tomto případě použití principů 
štíhlé výroby přinese požadované výsledky. 
Celková globální statistika (a ukrajinská statistika se s tím shoduje) ukazuje, že 
po roce práce od začátku zavedení štíhlé výroby, zůstane mezi přívrženci těchto nápadů 
pouze 15% podniků. Hlavním problémem je, že vedení společnosti nevidí okamžité 
zásadní změny ihned. Pouze praxe ukazuje, že změny se musí hromadit déle, a skutečný 
pokrok lze očekávat až za rok a půl, dva roky, nebo dokonce i tři roky. Ne každý je 
ochoten čekat tak dlouho a začíná hledat jiné způsoby, jak zdokonalit výrobní proces. V 
podstatě: nevyzkoušené a neznámé způsoby, zaměřené pouze na odstranění místních 
plýtvaní, samy o sobě nedávají požadovaný celkový efekt. Nejzávažnějším problémem 
pro zavedení Lean ideologie v ukrajinském národním hospodářství jsou bariéry v 
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myslích. Málo kdo teď věří pouhým slovům. A to tím více, že lidé na Ukrajině jsou 
neustále klamáni. (43) 
Racionalizaci je třeba začít ode dna, s těmi pracovníky, kteří jsou účastni 
samotných výrobních procesů. 
Každý z těch, kdo přichází do podniku, musí pochopit, že v případě, že se 
společnosti daří, všichni v podniku budou na vzestupu. Lean principy výroby umožnuji 
optimalizovat  i náklady na lidské síly. 
Byly uvedeny hlavní faktory, které mají negativní vliv na zavedení štíhlé 
výroby. Nyní chtěla bych trochu popsat pozitivní aspekty. 
Pro ukrajinskou mentalitu je charakteristická kolektivní a soudržná psychologie, 
která je jednou z důležitých podmínek kvality štíhlé výroby. Taková psychologie je 
docela zvláštní pro západ, a to spojuje ukrajinský a japonský model. Naštěstí mnoho lidí 
ví, že jedním z největších problémů při realizaci štíhlé výroby v USA byla právě 
izolovanost každého člena týmu a neschopnost poctivě, solidárně pracovat v týmu. 
Dalším důležitým faktorem je touha mnoha vůdců vrátit Ukrajině statut světové 
průmyslové velmoci. Mnozí z dnešních ředitelů nejen zažili Sovětský Svaz, ale také 
vyrůstali a pracovali v té době mnoho let. Takže pamatují, kdy Ukrajina i jako součást 
Sovětského Svazu, měla obrovské objemy výroby ve všech oblastech. Tato touha 
obvykle znamená víc než jen pouhá snaha, protože to pomáhá překonat všechny 
překážky v počátečních fázích realizace. Myslím, že touha a přání tvoří 50% úspěšnosti. 
Také je zapotřebí mluvit o absenci aktivních odborových organizací, a to 
znamená, že oni nejsou překážkou pro realizaci štíhlé výroby. 
  
5.3.2. Popis současného stavu štíhlé výroby na Ukrajině 
 
Firemní kultura každé ukrajinské společnosti je silně závislá na individuální 
osobnosti vrcholového manažera, jeho věku, rozměru společnosti a předmětu činnosti, 
komunikaci podniku se zahraničními společníky, od historie jejího vývoje na trhu až po 
její umístění (blízkost hlavního města). Například, pro Kyjev je charakteristický 
krátkodobý pracovní nájem, pak hlouběji v provincii je již více rozšířený obyčejný 
termín nájmu a celoživotní zaměstnání. 
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Pokud kapitálové společnosti často poskytují mladým rychlý kariérní růst, který 
závisí na nadšení a přímém osobním přínosu pracovníka, menší provinční město je 
znevýhodněno v tomto ohledu, protože se spoléhá více na vlastní síly pracovníka v 
prosazování své kariéry. Týmový duch v podnicích Ukrajiny žije blíže krajnímu 
individualismu a strachu z konkurence. 
To znamená, že zavedení štíhlé výroby se musí potýkat s následujícími 
předsudky: 
• Na Ukrajině jsou obtížně jsou vnímány všechny novinky, dokonce se říká, že 
všechno nové vede k horšímu; 
• nedůvěra pracovníků; 
• Ukrajinská chaotická, nesystematická, až vystrašená povaha a odpor pořádku; 
• Síla zvyku ("pro mě lepší, pohodlnější pracovat takhle, protože jsem zvyklý to 
dělat tak, a ne jinak"); 
• zvláštní komunikace mezi manažery a podřízenými (”O příkazu nebudu 
diskutovat, ale udělám to tak, jak sám chci”, "Dále od nadřízených - blíže do kuchyně"). 
Vyhledávání informací a rychlá analýza národních periodik s problematikou 
podnikání a řízení, stejně jako webů předních ukrajinských společností a jiných 
elektronických zdrojů, ukázaly téměř úplnou absenci oficiálních údajů o dosažených 
výsledcích podniků, které jsou vedené pomoci štíhlé výroby. Používání alternativních 
způsobů získávání informací, včetně přímého kontaktu s představiteli vrcholového 
managementu některých známých podniků dal důvod posoudit, že ukrajinské korporace 
"Agro - Soyuz", "Arterium", "Kraft Foods Ukrajina" a produkční společnost "Panda", se 
nyní snaží zavést některé nástroje Lean výroby a realizují projekty, které podle určitých 
charakteristických znaků lze uvést jako začátek přechodu na řízení založené na 
úsporách. 
Je pochopitelné, že ukrajinští podnikatelé projevuji zájem o principy štíhlé 
výroby. Bylo to vidět zejména v počtu účastníků konference dne 04.6.2009 za kulatým 
stolem "Inspirativní praxe: maximalizace zisku podniku s využitím metod TOC, Lean, 
Six Sigma", který provedla Kijevská Mohylianská Business Škola. Aktivními účastníky 
této konference bylo asi 50 zástupců vrcholového a středního managementu nejen 
ukrajinských ale i mezinárodních společností, působících na Ukrajině. Během této akce 
se ukázalo, že řada podniků provádějících štíhlé řízení podniků, je mnohem větší.  O 
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svých zkušenostech ze zavádění jednotlivých nástrojů obchodních služeb mluvili 
zejména přední manažeři společnosti “Panda”, Human Resource manažer Trostyanetské 
čokoládové továrny “Kraft Food Ukrajina”, také majitel podniku, který se zabývá 
distribucí potravin a alkoholických nápojů “Veresen Plus” a ředitel kliniky “Nadiia”. 
(44) 
Obecně můžeme říci, že o úsporách přemýšlí mnoho ukrajinských podniků. 
Některé z těchto společností aktivně zavádějí principy a nástroje štíhlé výroby, ale z 
větší části ještě nejsou připraveni veřejně deklarovat své úspěchy v této oblasti. 
Pro kvalitní srovnání bych musela zahrnout do statistiky výrobu automobilů na 
Ukrajině. Ale bohužel, na základě informací, které mám, žádné ukrajinské automobilky 
neprovedly zavedení štíhlé výrobní techniky. Nevylučuji, že například, Záporožský 
Automobilový Závod již začal realizovat jednotlivé časti štíhlé výroby, ale ukrajinští 
výrobci se vyznačují svou neochotou mluvit o sobě. Ani média, ani internetové stránky 
společnosti neposkytují žádné informace na toto téma. Tak jsem se rozhodla vzít jinou 
společnost, která sice nemá žádnou souvislost s automobilovým průmyslem, ale přesto, 
je seznámena s použitím štíhlé výroby a s jejími metodami. 
To je veřejná akciová společnost "ABC". 
ABC byla založena v roce 1871. 
Švýcarská společnost se stala akcionářem ABC v roce 1999. Od roku 2000 
vlastní tato švýcarská společnost kontrolní podíl akcí ABC. 
ABC je jediná ukrajinská společnost, která se specializuje na výrobu 
elektrických izolačních desek. 
Strategický plán rozvoje továrny, vyvinutý svými akcionáři, představuje 
významné rozšíření dosavadní výroby různých druhů papíru i na další trhem 
požadovaný výrobek - elektrické izolační desky. 
ABC je jediným výrobcem papíru pro laminování, kašírování a metalizace na 
Ukrajině. Tento papír je určen pro výrobu kompozitních materiálů, které jsou široce 
používány například v cukrářském průmyslu při výrobě obalů pro čokolády a bonbony. 
To je kontinuální druh výroby. 
Balící papír se používá pro automatické a ruční balení výrobků s velkým 
obsahem tuku a výrobků s obsahem tekutin: máslo, sýry a sýrové výrobky, tvaroh, pak 
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také oplatky, sladké pečivo, cukroví, kvasnice, atd. Na druhou stranu, takové druhy 
papírových obalů jsou recyklovatelné. 
Další trendem ABC je výroba papíroviny s dlouhými vlákny, která je základem 
pro výrobu akrylových a vinylových tapet. 
K dnešnímu dni má společnost pět výrobních linek. Obecně lze situaci ABC 
charakterizovat jako dynamicky rostoucí. 
V roce 2006 si společnost uvědomila, a to díky švýcarskému akcionáři, že musí 
být moderní (současná) a potřebuje změny.  Musí začít používat nový svět technologií. 
Bylo rozhodnuto zahájit zavedení štíhlé výroby. Proto vedení požádalo auditorskou 
společnost, aby učinila nezávislé posouzení výrobních toků a perspektivy výrobků na 
trhu. Výsledky byly zklamáním, ale rozhodnutí bylo přijato a vedení chápalo potřebu 
změn. A postupně zkušenosti nejen výrobního gigantu Toyota, ale i jiných podniků 
ukázaly pozitiva a zlepšení. 
Kvůli tomu, že mám informace relevantní pro rok 2006, nemohu posoudit 
současnou užitečnost, kterou přinesla implementace štíhlé výroby. Mohu 
jen  předpokládat a odvozovat výsledky z tehdejších skutečností. 
 
5.3.3. Kroky, považované za potřebné při zavedení štíhlé výroby do 
konkrétního podniku 
 
Stávajícími problémy společnosti se budu zabývat podrobněji v další kapitole. 
Teď chci uvést kroky, které považuji za nezbytné pro zavedení štíhlé výroby v 
uvedeném podniku na Ukrajině.  
A to: 
1. Již zavedený v podniku výrobní a správní systém, má významný 
potenciál pro snižování nákladů. Na základě jeho analýzy se dá říct, že nejúčinnější 
zásahy by měly být zaměřeny na oblast energetických a materiálních nákladů, protože 
tvoří dominantní podíl na výši ceny výroby. 
2. Vypracování programu “opatření ke snížení nevýrobních nákladů” by 
mělo  být svěřeno k provedení zaměstnancům podniku společně s odbornými 
konzultanty. Tak je možné zajistit podrobnou analýzu ztrát v průmyslových, 
administrativních, logistických a dalších procesech výroby.  
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3. Efektivní snižování nákladů lze dosáhnout pouze při zapojení 
pracovníků, kteří se přímo účastní výrobních a obchodních procesů.  K dosažení tohoto 
cíle je zapotřebí účinné zaměření na systém personální motivace. Tomuto procesu musí 
předcházet a současně jej i doprovázet program výuky zaměstnanců základům a 
metodám “štíhlé výroby”.  
4. Plánování a provádění rozsáhlých opatření k reorganizaci výroby, oprav 
a údržby, logistiky, řízení a dalších procesů musí být prováděno v přísném souladu s 
plánem celkové strategie společnosti. Zároveň je nutně mít na paměti, že ekonomická 
opatření současnosti mohou ovlivňovat již dříve formulovaná a přijatá strategická 
rozhodnutí.  
5. Mezi procesy optimalizace vyžadující naléhavou pozornost jsou 
zahrnuty: 
1. Procesy spojené se skladováním, které vyžadují kontrolu a 
inventarizaci skladu, organizaci a optimalizaci jeho fungování a sledování 
opodstatněného množství objemu zásob uložených ve skladech;   
2. Rytmus výroby a dodávek - obsahuje významné rezervy ke 
snížení nákladů. Provedení analýzy v tomto případě by mělo zahrnovat celkový 
uzavřený řetězec od marketingu až po prodej;   
3. Je žádoucí výrazné posílení marketingových služeb, převedení 
jim plné odpovědnosti za hloubkovou analýzu trhu, interakce se zákazníky; 
4. Jedním z klíčových bodů pro snížení nákladů na výrobu je úsek 
výrobních vad a úsek odpadů, jejichž výše je nepřijatelně vysoká. Je zapotřebí 
radikální změny postojů a otevřeně se obrátit k této problematice, která podle 
mého názoru obsahuje hlavní rezervy pro snížení nákladů;   
5. Procesy používání a údržby stavu hlavního výrobního zařízení 
také obsahují značné rezervy úspory nákladů. Stejně jako v případě skladování 
je i zde vyžadována podrobná analýza a optimalizace pro umožnění kombinace 
různých druhů práce a zajištění snížení odpovídajících druhů nákladů;   
6. Významné rezervy spočívají v optimalizaci zásob paliva a elektrické 
energie. Dá se předpokládat, že tento trend může být vyčleněn do samostatného 
programu závodu nebo nezávislé části celého programu zavedení principů Lean výroby. 
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Společnost ABC se před několika lety inspirovala takovými nebo podobnými, 
radami odborníků. Tím, podle mého názoru, začala tato společnost správně realizovat 
zavedení štíhlé výroby.  
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6. Srovnání principů štíhlé výroby v uváděných 
zemích 
 
6.1. Společné principy pro použití v oblasti průmyslové praxe 
 
V této části budu se snažit porovnávat General Motors a ABC s Toyotou jako 
ideálem štíhlé výroby. Je těžko říci, nakolik výroba v Toyotě se liší od standardů štíhlé 
výroby. Domnívám se, že neexistuje žádný rozdíl, protože tato společnost založila tento 
model výroby. 
Hlavním rysem všech velkých společností, které se rozhodly zavést štíhlou 
výrobu, je povědomí o potřebě změn. Někdo zjistil, že konkurenti nabízejí lepší a 
lacinější výrobky, další si uvědomil, že zaostává za rychlým vývojem na trhu, a nové 
výrobky společnosti z dlouhodobého hlediska  nikoho nezajímají. Existuje mnoho 
důvodů, ale všichni z těchto společností si uvědomili, že potřebují něco změnit. Někteří 
z nich řeší své problémy pomocí zavedení štíhlé výroby. 
A pak, bez ohledu na společnost a zemi, začíná standardní proces implementace 
štíhlé výroby. Odlišný způsob zavedení měla jenom Toyota, protože seřídila 
prostřednictvím pokusů a omylů na nové a “nezmapované cestě”. Ale i v případě 
Toyoty zůstala podstata stejná. 
Implementace technologie štíhlé výroby se zakládá na pouhých pěti postupných 
krocích, které na první pohled vypadají docela jednoduše: 
- Určení hodnoty, kterou zákazník chce vidět ve výrobku; 
- Identifikovat tok této hodnoty; 
- Vytvořit tok hodnot; 
- Realizace principu tažení (místo tlačení); 
- Neustálé zlepšování všech prvků systému. 
Ve skutečnosti, všechny tyto kroky nejsou tak jednoduché, jak to vypadá na 
první pohled. 
Hlavním úkolem je určit hodnotu výrobku. V souladu s modelem N. Kano, 
klient má tři úrovně hodnot. První úroveň - to jsou vlastnosti, požadavky a příležitosti, 
které se zdají být jasné zákazníkovi. Domnívá se, že by měly být provedeny vždy. Ale 
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ten, kdo prodává tyto výrobky a služby může mít jiné myšlenky, jiné názory. Jedná se o 
první potíže - konfrontace. 
Druhá úroveň - naměřené hodnoty. To může být například: vlastnosti produktu, 
jako je třeba rychlost vozidla. Naměřené hodnoty musí být nejprve změřené určitým 
standardním způsobem. Proto je v tomto případě nutné zvolit konkrétní metody měření, 
normy nastavení, vyhodnocení metrologických vlastností, prostředky a konkrétní 
ukazatele.  
K dispozici je také třetí úroveň: hodnoty, o kterých ani klient ještě neví. Přesněji 
řečeno, je pravděpodobné, že klient má mlhavou představu o všech vlastnostech, které 
by rád viděl ve výrobku. Často se stává, že spotřebitel nedokáže zformulovat své 
požadavky na výsledný produkt, a proto ani on, ani výrobce nemůže předpokládat, co 
bude prioritní hodnotou produktu na trhu. Nicméně, pro výrobce jsou otázky týkající se 
požadavků na třetí úrovni nejdůležitějšími. Pokud by výrobce byl schopen proniknout 
do podvědomí klienta (spotřebitele) a přečíst si jeho skryté, drahocenné přání, tak by je 
mohl předvídat, zapůsobit na klienty, spotřebitele a udělat je navždy loajálními ke 
svému výrobku. Ale, bohužel, to zůstává dost obtížným úkolem. 
Ve druhé fázi, hlavním úkolem je vytvořit proces pro získání hodnoty. Při 
vytvořeni procesu je důležité zabránit, kdykoli je to možné, činnostem, které nevytvářejí 
přidanou hodnotu pro zákazníka. V tomto případě jsou velmi často překážkami jiné 
strany, než je klient, a které mají zájem o podnikání výrobce. Obvykle jsou tříděni do 
pěti skupin zúčastněných (ovlivňujících) stran: zákazníci, vlastníci, dodavatelé, 
komunita, zaměstnanci. Je důležité vyhnout se konfrontaci a budovat řízení, založené na 
hledání souladu a harmonii mezi všemi zúčastněnými stranami. 
Proces vytváření hodnoty se začíná nastolením pořádku a názorným vysvětlením 
problémů, které vyvstanou z velkých, neopodstatněných rezerv. Je nezbytné zavést 
koncepci 5 S tak, aby každý mohl pochopit její funkci a sám cítil potřebu disciplíny, aby 
se vyloučilo překročení rozumného minima.   
 Současně je nutné pracovat s delegováním pravomocí a dovedením 
strategických cílů z vyšší úrovně k pracovníkům podle jejich schopností a dovedností. 
Tato práce je kombinací organizace marketingu a vytváření řetězců interních zákazníků 
a dodavatelů. 
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Třetím bodem je zavedení procesu tvorby produktů nebo služeb, které poskytují 
hodnoty všem zúčastněným stranám. Jakékoliv zastavení procesu na jakémkoliv místě 
znamená nevyhnutelné ztráty. Proto je důležité zabránit případným zpožděním. Řetězy 
interních spotřebitelů a poskytovatelů služeb je třeba zainteresovat na pevnější 
návaznosti mezi výrobními procesy. To poskytne příležitost tvořit tok tvorby hodnoty, a 
to jak pro interní, tak i pro externí zákazníky. Tyto toky je také třeba rozšířit a i na 
dodavatele. Ve skutečnosti, to je příprava na implementaci štíhlé výroby ve všech 
podnicích a provozovatelích sítí dodavatelů. Transformace dodavatelského řetězce v 
nepřetržitém toku výroby také znamená pohyb zdrojů do rytmu, který je definován 
spotřebiteli na základě tažného principu. Tímto způsobem systém automaticky přejde do 
"just-in-time". To vytváří totální zapojení všech zaměstnanců do procesu tvorby 
hodnoty v souladu s cíli podniku. 
Vzhledem k tomu, že dosáhnout takového souladu není snadné, existuje čtvrtá 
etapa. Tažný princip znamená, že nebudou přijata žádná opatření, až další fáze procesu 
oznámí, že je připravena přijmout suroviny. Kvůli tomu se výrazně snižuje potřeba 
skladování zásob a nedokončené výroby. Opatření k realizaci štíhlé výroby jsou 
prováděna na základě celkových iniciativ zaměřených na zlepšení kvality a snížení 
nákladů. Směr těchto iniciativ na podporu kontinuálního toku prostřednictvím 
infrastruktury (vybavení a optimální plánovaní prostoru) nás vede k TPM technologii. 
Pátý krok je konstantní - neustálé zlepšování. Není divu, že nikdy nedokážeme 
okamžitě stanovit postup, který bude provždy optimální. Je nutně ho stále zlepšovat. To 
je způsobeno především tím, že prostředí se mění, vytvářejí se lepší technologie, 
konkurenti soutěží. Je-li hlavním cílem výrobce splnění požadavků zákazníků, tak 
nezbytně musí zlepšovat a rozvíjet svůj výrobní systém. 
Po dokončení všech pěti fází v podniku se vytváří štíhlý proces. To znamená, že 
v rezultátu se uvolní alespoň polovina všech typů zdrojů, které byly dříve nutné k 
dosažení stejného výsledku. A to je jen začátek. Další zlepšení pomáhá ušetřit asi 40% z 
původních zdrojů. Zkušenost ukazuje, že s důsledné a důkladné zavedení této koncepce 
trvá asi dva roky. (45) 
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6.2. Rozdílové principy dle srovnání ve třech zemích 
 
Pro lepší srovnání jsem si vzala jednu společnost z každé ze tří zemí. Takto, 
podle mého názoru, budou více viditelné společné prvky a rozdíly. V Japonsku - 
Toyota, v USA - General Motors a ABC- na Ukrajině. 
Na počátku své existence, Toyota nebyla tak úspěšnou společností v oblasti 
automobilového průmyslu, zatímco západní automobiloví výrobci prosperovali díky 
použití myšlenek hromadné výroby, Henry Ford byl první, kterému se podařilo plně 
využít potenciál hromadné výroby. Montážní linky, které začal používat ve výrobě a 
jejich instalování ve správném pořadí, dovolily snížit výrobní náklady a výrazně zlepšit 
kvalitu produktů. Navíc, vzhledem k tomu, že jeho lidové auto "Model T" bylo 
jedinečné a vyrábělo se 19 let v řadě, všechny součásti pro výrobu byly zcela 
zaměnitelné. Pro automobilovou výrobu to všechno hrálo významnou roli: zvýšení 
produktivity (náklady na montáž jednotlivých automobilů klesly o 90%, což snížilo 
cenu vozu  a pracovní cyklus v montážních závodech se snížil z průměrných 514 minut 
na 1,9); a kvalifikace většiny pracovníků již nehrála zvláštní roli (kdokoliv mohl poradit 
s jednoduchými akcemi na lince). Kromě toho, jak byly vyměnitelné díly v sestavě 
vozidel, mohl byt nahrazen i personál. Každý najatý pracovník odpovídal za jednu 
funkci. Například za utěsnění oken, montáž a upevňovaní světel nebo za spojení části 
těla auta odpovídali tři různí lidé a prováděli jenom tyto činnosti během celé pracovní 
doby. Není pochyb o tom, že bylo zapotřebí vysoce kvalifikovaných pracovníků, ale ti 
hráli roli konzultantů, zabývajících se pouze plánováním, určením instrukcí nebo 
výrobních postupů a byli odpovědni za oběh informací v podniku.  
V 20-tých let minulého století, myšlenky Henryho Forda umožnili společnosti 
Ford udržet pozici absolutního lídra v průmyslu, který vyráběl asi devět tisíc jednotek 
produkce za měsíc po celém světě. Nicméně, v průběhu let stále jenom černý "Model T" 
již nudil spotřebitele. Kromě toho společnost nemohla získat správný vývoj vzhledem k 
centralizovanému řízení podniku, v němž všichni byli podřízeni samému Henrymu 
Fordovi. Jeho společnost začala ztrácet svou pozici lídra v oblasti automobilového 
průmyslu. (46, str. 85) 
Iniciativu převzala společnost GM, která byla před příchodem šéfa společnosti 
Alfreda Sloana na pokraji bankrotu. Jemu se podařilo překonat krizi pomocí ukončení 
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výroby ztrátových modelů a decentralizace řízení. Pod jeho vedením se společnost 
udržela pět samostatných výrobních oddělení:  "Pontiac ", "Oldsmobile", "Buick", 
"Chevrolet" a "Cadillac". Každý z nich si zachovával svou svobodu rozhodování, ale 
vedení společnosti pravidelně poskytovali informace, podle nichž (v závislosti na 
úspěchu práce), mohli být zaměstnanci buď odměněni nebo nahrazeni jinými.  
Na oddělení aut přijali to nejlepší, co pan Ford přinesl průmyslu, a eliminovali 
nevýhody:  
- Použití montážní linky - při výrobě používané dopravníky, umístěné ve 
správném pořadí navzájem, zvyšují rychlost výroby; 
- Realizace diverzifikace produktů: auta různých cenových kategorií pro 
spotřebitele s různou koupěschopností a různou “chuťovou” preference podle 
pracovních a sociálních potřeb; 
- Realizace diverzifikace produktů: auta různých cenových kategorií pro 
spotřebitele s různou koupěschopností, nebo pracovními či sociálními preferencemi; 
- Zaměnitelnost dílů: navzdory rozdílu povrchových materiálů, vzhledu, výkonu 
motoru, atd. většina detailů v automobilech byly stejné; 
- Periodická modernizace - auta byla aktualizována pro udržení správného zájmu 
o značku. Kromě toho, všechny automobilové inovace, jako například automatická 
převodovka, klimatizace a rádio, hned po adaptaci k automobilu byly nabízeny 
spotřebitelům. 
GM tak úspěšně přijala princip hromadné výroby Fordu, že princip výroby se 
rozšířil po celém světě. Tento princip výroby jako první v Evropě zavedly ve svých 
podnicích společnosti Fiat a Volkswagen. A i přes zvýšenou úroveň komfortu v 
amerických autech, se po nich začala snižovat poptávka, protože že klimatizace a rádio 
se dá levně zavést i do evropských vozů, zatímco pro úspěšné využití evropských 
úspěchů v amerických autech by bylo třeba radikálně změnit strukturu vozidla. (47, str. 
152) 
Nicméně, v evropských,  stejně jako v amerických automobilkách vznikl jeden a 
tentýž problém, který odhalil významný nedostatek hromadné výroby: naléhavá potřeba 
hromadných propouštění při snížení objemu prodeje. V důsledku těchto manipulací se 
zaměstnanci rostla nespokojenost, která vedla ke konfliktu s odbory. Jeho 
výsledkem  bylo snížení počtu pracovních hodin a růst mezd, což nepříznivě ovlivňuje 
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hodnotu výrobku. Proto zájem o hromadnou výrobu značně poklesl. Kromě toho, v 
období po druhé světové válce, globální průmysl, který byl příčinou vzniku nové 
koncepce výroby v Japonsku, byl v poklesu. Tak nějak podobně vznikla masová výroba 
kdysi i ve Spojených státech. 
V 50-tých letech XX. století si pan T. Ohno uvědomil, že spotřebitelé jsou v 
poválečném období insolventní. Myšlenka masové produkce není použitelná na místním 
trhu, a to navzdory jejím výhodám. Proto bylo nutné ji přizpůsobit japonským 
potřebám. Navíc, výkon Toyoty byl 10 krát nižší než u Fordu (900 jednotek za měsíc 
oproti 9000). Nicméně, pro úspěšnou existenci bylo nutné maximálně zlepšit výrobní 
technologii, aby poskytnout dostatečné množství aut alespoň pro vnitřní trh (zatímco 
Japonsko zavedlo ochranářská opatření pro rozvoj místního průmyslu). Tak se začala 
objevovat štíhlá výroba. Pan Ohno se inspiroval celou řadu věcí: kontinuální montážní 
linky Fordu (montážní linky byly nyní používané pro výrobu v malých sériích), v 
amerických supermarketech: zboží na policích objevuje pouze při snížení jeho rozsahu 
("tažný" řetěz a "just-in-time"). Tento přístup předpokládá kontinuální proces výrobního 
cyklu pro všechny účastníky, takže později se stal jedním z hlavních principů štíhlé 
výroby - Kaizen (neustálé zlepšování). 
Je zřejmé, že úspěch této výroby se nemohl objevit přes noc, že broušení a 
zdokonalování každé maličkosti trvalo několik desetiletí. T. Ohno a jeho tým musel 
najít kreativní řešení problémů s minimální úrovní zdrojů pro dosažení úspěšné 
existence Toyoty nejen na místním trhu, ale  i pro vstup na globální úrovni. Proto je 
obtížné srovnávat zkušenosti Toyoty se zavedením štíhlé výroby, například s General 
Motors. Toyota strávila desítky let na nalezení správné, úplně nově cesty. Zatímco GM 
se snažila zavést u sebe již někým otevřený model výroby. (7, str. 27) 
Ale to neznamená, že se DM nepotýkala s problémy při zavádění. Štíhlá výroba 
se skládá z 80% organizačních opatření a pouze 20% investic do technologií, inovací a 
zařízení. To znamená, že se nepodaří změnit výrobní systém jenom pomocí peněz a 
financování. Změny, které musely být implementované, ne vždy se představovaly 
nadřízeným a zaměstnancům GM jako něco dobrého. Kontrastní mentalita Američanů 
při porovnání s Japonci přinesla spoustu nepříjemností. 
V dnešním světě roste trend ke globalizaci a v souvislosti s tím se velmi často dá 
v oblasti řízení mluvit o smazání hranice mezi vnitrostátními modely správy a řízení. 
70 
 
Ale je příliš brzy hovořit o univerzálním modelu řízení, který je stejně vhodný pro 
všechny země, bez ohledu na jejich kulturní, historické normy a pravidla atd. A tvrzení, 
že takový model bude někdy nalezen, podle mého názoru je utopie. Tyto 
charakteristické rysy jsou: 
• systém zaměstnaní; 
• kritéria karierního růstu; 
• zvláštnosti rozhodovacího procesu; 
• normy vztahů v týmu; 
•vztah mezi nadřízenými a podřízenými;  
• způsoby, jak motivovat zaměstnance, atd. 
Tyto funkce je nutné brát jako velmi důležité při zavádění štíhlé výroby, 
abychom věděli, jak přizpůsobit nástroje jednotlivě pro každý národ a každou výrobu. 
Těžko tvrdit, že národní modely řízení jsou oddělené, existující jako takové. Oni si 
půjčují funkce mezi sebou, což je kvůli skutečné spolupráci podniků z různých zemí, a 
vědomému učení se od vůdčí země. To je důvod, proč idea štíhlé výroby, která vznikla 
v Japonsku, je teď rozložena po celém světě. Ale použití filozofie štíhlé výroby 
položené na národní specifičnost řízeni, se často projevují vliv na ni a mění ji, v 
souvislosti s nímž příslušná země má své vlastní problémy s přizpůsobením k 
myšlenkám štíhlé výroby. 
Spojené Státy byly jednou z prvních zemí, které projevily zájem o štíhlou 
výrobu. To se nestalo náhodou: Japonsko postupně začalo soutěžit se Spojenými státy, a 
to zejména v automobilovém průmyslu. Na americký automobilový trh se v 80. letech 
hrnuly japonské vozy, které neměly horší kvalitu něž americká auta a navíc byly ještě 
levnější. (7, str.10) 
Americké automobilky dokonce uspořádaly výzkumný projekt týkající se 
úspěchu japonských konkurentů, který vedl James Womack a Daniel Jones, kteří se stali 
později autory bestselleru "Lean Production: Jak se zbavit plýtvaní a dosáhnout 
prosperity vašeho podniku". James Womack a Daniel Jones analyzovali zkušenosti z 
přechodu na filozofii štíhlé výroby podniků: od malých amerických firem jako Lantech 
po aviagiganty Pratt & Whithey. Porovnali rysy vývoje filozofie štíhlé výroby ve 
společnostech - nosičů různých národních modelů: německá společnost Porsche, 
americký Lantech a závod Wiremold, který zaměstnával lidi 24 národností. 
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Kromě toho, jeden z autorů se pokusil zavést štíhlou výrobu v podniku, který se 
zabýval výrobou jízdních kol, v podniku - speciálně získaném pro tyto úkoly. 
Na počátku 80. let se americký automobilový průmysl ocitl v neudržitelné 
pozici. Japonská auta zachytila až jednu čtvrtinu amerického trhu. Pokusy o zlepšení 
konkurenceschopnosti podniků v USA s masivními investicemi do nového vybavení a 
výstavby nepřinesly očekávané výsledky. Kolem poloviny 80. let se důraz zaměřuje na 
radikální změnu způsobu řízení. 
Toyota se z vděčnosti za (i když nevědomou, přesto rozvojovou) pomoc 
rozhodla poděkovat Američanům a seznámit je se svým objevem. Tak Toyota a GM 
otevřeli společný závod NUMMI pro výrobu automobilů. To, že Američané měli 
dovoleno projít základní praxe v továrnách v Japonsku, přispělo k vybudování velmi 
úspěšného systému v závodě ve Spojených státech. Zaměstnanci NUMMI uviděli na 
vlastní oči, že je vše tak, jak říkají jejich japonští kolegové a proto lidé rychle souhlasili 
s navrhovanými změnami, aby mohli začít lépe pracovat. DG měla skvělou příležitost 
zavést takovou výrobu na všech svých závodech, ale vedení rozhodlo jinak. Platy příliš 
mnoha nadřízených byly přímo závislé na počtu vyrobených aut, a ne na jejich kvalitě 
nebo výrobní ceně. (45) 
Trvalo několik let, a vedení si uvědomilo přínosy štíhlé výroby a vyjádřilo 
upřímnou touhu ji realizovat u sebe. Ale teď Japonci nenabídli pomoc, nikdo nejel do 
továren Toyoty. Japonci si stále myslí, že GM nebyla schopna realizovat štíhlou výrobu. 
(48) Šéfové sedí příliš daleko od výroby, a tudíž nevidí skutečné problémy, neřeší je. 
Vědomě pan T. Ono strávil hodiny v dílnách - poznal všechny obtíže, všechny 
problémy. Američané to tak nedělají, vnímají štíhlou výrobu pouze jako zvláštní 
opatření ke snížení nákladů na výrobek, zatímco pro Japonce Lean je vice filozofie, něž 
jenom výrobní systém. 
Nicméně, nové závody General Motors, které se nacházejí v Argentině, Polsku a 
Číně, byly navrženy a postaveny jako navzájem si velmi podobné. (49) Tudíž bylo 
možné používat stejné normy a systémy práce pro všechny závody společnosti k 
zavedení nějaké inovace, což zlepšovalo efektivitu výroby na všech závodech najednou. 
Projekty nových závodů GM byly vyvinuty se zaměřením na flexibilitu a 
efektivitu. Každý závod má tvar obrovského písmene “U”. Tento tvar usnadňuje 
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zajištění dodávky dílů přímo na montážní linku a v důsledku toho se snižují náklady na 
skladování a zvyšuje produktivita.  
Pro americký model řízení, který je tak diametrálně odlišný od japonského, je 
velice obtížné ujmout se myšlenek filozofie štíhlé výroby. 
Kupodivu, nejtěžší je popsat ukrajinský model řízení, protože se nachází ve 
vývojové fázi, kde vypůjčené rysy amerického modelu se mísí s jednotlivými zrny 
japonského vlivu a na to vše působí dosud částečně zachovaný sovětský přístup. 
Vzhledem k tomu, že ukrajinský stát začal existovat jako nezávislý teprve v 
nedávné době, a také  nedávno začaly se vytvářet soukromé společnosti, ukrajinské 
společnosti nemají mnoho zkušeností s řízením výroby na nezávislém trhu. Manažeři 
používají to, co vědí - a to jsou většinou lekce sovětské výroby, které v současné době 
neplatí. Uvědomili si, že stojí za to vyzkoušet něco nového. Snaží spojit americký, 
evropský a japonský styl řízení. Hlavní vliv má americký systém, jak již bylo řečeno, 
ale má odlišnou mentalitu, a proto nemůže poskytnout všechny odpovědi. A tak se 
používají i jiné modely. V poslední době se stává více a více populární štíhlá výroba. 
Nicméně, jednoznačně se dá vycítit nedostatek informací a ztuhlost při řízení 
podniků. Pouze malé procento manažerů může samo přijmout nová pravidla a dokáže je 
vnutit svým zaměstnancům.   Nedostatek dokumentací nebo jiných podkladů od 
krajanských společností, informujících o úspěšném zavedení štíhlé výroby, odrazuje 
mnoho podniků od tohoto typu hospodaření a výroby. Dokonce i ABC se rozhodlo 
zavést štíhlou výrobu až poté, co kontrolní podíl koupila zahraniční společnost. 
Pro General Motors, stejně jako pro mnoho jiných amerických podniků, nejtěžší 
problém byl ve změnách základů správního myšlení, překonání byrokratické tendence v 
rozhodování a realizace procesů. Organizační aktivity byly zaměřené na de - 
byrokratizaci řízení, na zbavení se nesčetných schůzek, jednání, přípravy zpráv a 
certifikátů, zaměření se na skutečné výsledky. Vytvoření "společnosti budoucna", podle 
slov hlavy společnosti R. Smita, vyžaduje ohromné úsilí na restrukturalizaci vnitřního 
řízení, protože současné struktury řízení jsou nesystematické. 
Rychlý rozvoj mnoha korporací (mezi které R. Smith řadí a General Motors), 
vedl k tomu, že jejich vedení se stalo labyrintem nesouvisejících, nekoordinovaných a 
dokonce i konkurenčních systémů. S růstem celé společnosti se malé řídící subsystémy, 
které již zpočátku přinášely úspěch, ještě zvětšily. Tím se ovšem rozvíjely i různé 
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systémy, které samostatně prosazovaly své vlastní, úzké cíle. V důsledku toho, se často 
společnost jenom málo lišila od prostého součtu funkčních říší vytvořených vedoucími 
příslušných služeb (výrobních úseků), slepě oddaných pouze "jejich" agenturám. Tito 
ředitelé    se pohrdavě a dokonce nepřátelsky se chovali k ostatním službám a bez 
jakéhokoliv náklonnosti - k firemnímu systémovému přístupu řízení. Podle jejich 
názoru by musel někdo nejdřív prolomit zdi, které tak pečlivě postavili kolem svých 
říší. Dokonce, ani moderní technologii, zejména počítačové technice, se nepodařilo 
prolomit tyto "hradby". Místo toho každá služba získala počítače a začala žárlivě chránit 
svůj vlastní software a data. 
Po neustálém soupeření ”tváří v tvář” požádalo řízení GM specializované 
poradenské společnosti o zlepšení organizace a správy výrobních úseků.  Reorganizace 
provedená spolu s certifikací korporační skupiny “Chevrolet - Pontiac - Kanada” zjistila 
stovky zbytečných zaměstnaneckých jednotek. Analýza lidských zdrojů ukázala, že 
podnik marně ztrácí asi 20% času. Studium práce marketingového oddělení dal 
podobný obraz. 
Podobné druhy průzkumu tvoří základ pro přijetí konkrétních rozhodnutí. Tak v 
roce 1990. administrativní aparát společnosti byl zkrácen o čtvrtinu. Samozřejmě, ne 
všechny v společnosti nadšeně sledovaly podobný průběh událostí. Většina vedoucích 
zvolili taktiku pasivního odporu. Otevřeně nevyjadřovali nespokojenost, ale úmyslně 
nezměnili styl jednání, metody řízení. (R. Smith poznamenával, že potlačit otevřené 
povstání by bylo jednodušší). 
Pasivní odpor - výsledek toho, co se v psychologii nazývá "získaná bezmoc ". 
Specialisté nebo skupiny jsou tak dlouho zvyklí jednat na příkazy, že jsou prostě 
neschopni vydat samostatné rozhodnutí, pokud to bude třeba. To je jednou z hlavních 
překážek reorganizace společnosti. Radikálně změnit obsah a styl řízení 
administrativního aparátu, oživit "zmrazený střed" (střední úroveň) – v tom vidělo 
vedení společnosti smysl a základní úkol reorganizace. (50, str. 11) 
Kvůli laxnímu vývoji demokratizace v GM, a slabé účasti řadových 
zaměstnanců ve vedení společnosti, se velmi těžko zakořeňují principy Kaizen. Jeho 
nutnost zavedení už pochopili nejen nadřízení, ale dokonce i podřízení, protože nabízí 
určité možnosti zlepšení, ale dosáhnout stejného všeobecného přání zlepšit výrobu jako 
v Toyotě, je téměř nemožné. Jen málo lidí skutečně přemýšlí o svém vlastním nepohodlí 
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z této strany, aby se ho zbavili.  Nevěří, že jejich myšlenky a nápady se dostanou až k 
šéfovi a on jim bude naslouchat. 
V uplynulých letech, Americké korporace začaly aplikovat inovace vedoucí 
japonské společnosti se značným úspěchem. General Motors zavedla systém "just-in-
time" a jiná společnosti "General Electric" - "kvalitní kruhy". Nicméně, ne všechny 
metody řízení používané v Japonsku, zakořenily na americké půdě. To odkazuje na 
systém dlouhodobého nebo "celoživotního zaměstnání" zaměstnanců, vzdělávání na 
účet společnosti prostřednictvím srážek ze zisků pro potřeby pracovníků, atd. 
 
6.3. Hlediska pro shody principů štíhlé výroby 
 
Pět základních principů ŠV byly popsané výše, připomenu je: 
- Určeni hodnoty; 
- Identifikování toku této hodnoty; 
- Vytvořeni toku hodnot; 
- Realizace principu tažení; 
- Neustálé zlepšování všech prvků systému. 
Není pochyb o tom, že Toyota zcela splňuje všechna tato pravidla. Proto se 
zaměříme na General Motors a ABC. 
Zaměstnanci, při vytváření hodnoty nového modelu automobilu, jsou vedeni 
svými vlastními kritérii hodnoceni hodnoty budoucího výrobku a na tomto základě 
můžou dělat předpovědi. Ale ne vždy výrobci a spotřebitelé mají stejných názor. To, 
čeho si všímá kupující je velmi důležité a mělo by být známo a vzato v úvahu 
výrobcem. K tomu je nutné provádět průzkumy zákazníků. Například General Motors 
svého časy provedla průzkum kupujících. Podnik chtěl vědět, proč lidé kupují jeho vozy 
a proč jsou loajální ke značce. 
Výsledky průzkumu byly tak šokující, že se je téměř okamžitě vedení snažilo 
utajit a zapomenout. Důvodem bylo to, že na prvním místě v seznamu faktorů 
způsobujících přízeň kupujícího, byla jmenována telefonistka, zadruhé - vedoucí 
zákaznického servisu, zatřetí - účetní, ke které pak zákazníci přinášeli svůj šek, když 
vyzvedávali auto a zaplatili různé technické kontroly. O produktu samém výkaz 
neobsahoval ani slovo! (51, str. 9) 
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Ale situace se změnila a GM chce slyšet názory přesně o samotném výrobku. 
Pro získání názorů zákazníků existuje mnoho možností, jako jsou například: 
- Auto Show, které se konají ve velkých městech, a každý může se tam dostat. 
To je kolekce nových, již vyrábějících modelů a koncepčních vozů, které právě se 
chystá k výrobě. Návštěvník si může posedět v téměř každém autě, ocenit obrovské 
množství různých vozidel a porovnat je. A na každém stánku libovolné značky jsou 
přítomné zaměstnance. Jejich úkolem je nejen pomoci potenciálním kupujícím, ale i 
vyslechnout jejich názor na auto. GM snaží se nevynechat žádnou trochu velkou 
výstavu. 
- Zkušební jízda - každý dealer aut GM nabízí takovou službu. Během testovací 
jízdy kupující vyjadřuje svůj názor, který slyší a zapamatuje si zaměstnanec salonu. Pak 
zpracuje výkaz, kde uvede popis nuancí zkušební jízdy a návštěvníkův názor. 
- Formy komunikace pomocí webu každé značky, která je součástí GM. Díky 
těmto formám komunikace se mohou zákazníci na něco zeptat, nebo získat potřebné 
informace. (52) 
Při analýze ABC zjistila, že dostupné zdroje v marketingovém oddělení nejsou 
dostatečné pro hloubkové studie výrobkových trhů a jejich analýzu. V souvislosti se 
stále složitějším konkurenčním prostředím bylo nutné posílit tuto činnost, zaměřenou na 
podrobnější analýzu trhů, hledání nových směrů, produktů, zeměpisu jejich dodávky, 
atd. s formulováním a prováděním programu pro strategický rozvoj společnosti. Tento 
problém byl opraven a nyní zákazníci odesílají zprávy ohledně svých názorů o 
produktech ABC (kvůli tomu, že oni nejsou koncovými uživateli). Tyto zprávy 
pomáhají zlepšit kvalitu produktů, umožňují vyslechnout názor středního spotřebitele a 
umožňuji pochopit hodnotu výrobku pro kupujícího. 
Další princip - identifikování toku hodnoty. 
Přesně v této fázi je hledání a odstraňování “Muda” pomocí nástroje štíhlé 
výroby, nebo například, pomocí změny v systému řízení. Uskutečňuje se hodnocení 
výroby a nalezení očividně zbytečných akcí. 
Během odstranění Mudy na GM byly pořízeny, například, následující kroky: 
byla reformována montážní a karosériová výroba, která se přetvořila na skutečné 
feudální hospodářství, kde jako neomezení vládci diktovali svá přání obchodním 
oddělením. To nevědomky podporovaly formy plateb zformované v General Motors za 
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vnitřní dodávky. Jednotlivá oddělení platila karoseriové výrobě a montážním dílnám za 
jejich výrobky na skutečné úrovni nákladů plus fixní procento. Je zřejmé, že tento 
postup nejen nestimuloval pokles, ale naopak, podporoval zvýšení výrobních nákladů. 
Na druhé straně, automobilová oddělení, aniž by byly ohroženy jejich zisky, dodávaly 
auta pro obchodníky za vyšší cenu. Prodejci tedy byli nuceni buď snížit své marže, aby i 
nadále mohli prodávat auta za konkurenceschopnou cenu, nebo zvýšit cenu, tím ztratit 
zákazníky a nakonec snížit počet objednávek na auta společnosti. 
Organizační sdružení funkce projektování, výroby a zavádění na trh bylo 
navrženo tak, aby odstranit tento anachronismus. Zrušení zbytečných, duplicitních 
administrativních vazeb a služeb, snížení papírovaní se projevilo ve snížení celkových 
nákladů na jedno auto o 30%. (53) 
Pokud jde o ukrajinský podnik, tam bylo identifikováno mnoho problémů. Zde 
jsou některé z nich: 
- Ztráty v důsledku iracionálního přemisťování - velká ztráta času zaměstnanců 
při pohybu mezi administrativní budovy a výrobním zařízením. 
- Ztráta při dopravě - pro přepravu hotových výrobků do zahraničí jsou 
používány služby specializované přepravní společnosti a náklady na služby, které jsou 
poměrně vysoké. Známé jsou případy zpoždění v dodávkách hotových výrobků, a to i 
odmítnuti dopravy. Vlastní dopravní prostředky jsou 34 dopravních jednotky. Průměrný 
věk nákladních vozidel je 17 let. Skutečné náklady na opravy a údržbu vlastních vozidel 
nelze posoudit, protože nejsou k dispozici žádné relevantní záznamy, statistiky poruch a 
selhání, protože se neprovádí. 
- Skladování materiálu - dřevěné palety uložené mimo sklad: nové - zastřešené, 
staré – úplně venku. Ale polotovary potřebují skladování uvnitř. Potřeba palet není 
plánována měsíčně na každém úseku výroby, s výjimkou jedné dílny. Téměř prázdné 
sklady obsahují zbytky zařízení, které mohou být převedeny na šrot. 
 - Ztráty v důsledku nadprodukce -množství produkovaného, ale dosud 
nedodaného zboží bylo takové, že ne vždy se vešlo na sklady. Totéž platí i pro ztráty v 
důsledku nadbytečných zásob. 
 - Rytmus výroba a dodávek - změna výrobní rychlosti z důvodu nedostatku 
materiálů, změna stavu zařízení, oprav, atd. vedla ke zbytečným nákladům a ztrátě času 
práce. 
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- Ztráta kvůli brakům a opravám - ztráta braku se dělí na vnější, které 
identifikoval spotřebitel a vnitřní, které našli ještě během výroby. Vnitřní ztráty, byly 
způsobené například nutností vyrábět electrokarton (elektrokarton) zvláštní velikosti 
(odřezky jdou do odpadu), jakož i odběr vzorků pro testy. 
Další princip - vytvořeni toku tvoření hodnot. 
Zde je nutné odstranit všechny fronty a všechna očekávání. 
Organizační restrukturalizace General Motors se začala v roce 1981. Ze stvoření 
nezávislé skupiny všech operací spojených s návrhy, výrobou a prodejem nákladních 
vozů a autobusů. O rok později byly zrušeny dřívější inženýrské služby a designová 
studia a místo toho byla stvořena ttechnická centra integrující funkce plánování a 
navrhování vozidel, jejich dílů a komponentů, jakož i vývoj a zlepšování 
technologických procesů. 
V roce 1984. začala se reorganizace hlavní (pro General Motors) výroby - 
osobních vozů. Vedení společnosti myslelo, že tato reorganizace umožni dodržení 
harmonogramu zavedení do výroby nových modelů, lepší kontrolu nákladů, řízení 
jakosti a pomůže oddělením společnosti vyrobit větší množství modelů, které nahradí 
současná vyráběná auta, téměř nerozeznatelná od sebe navzájem. Úkolem reorganizace 
bylo zvýšit konkurenceschopnost odmítáním staré filozofie řízení. Starý systém řízení 
vyžadoval přísné rozdělení pravomocí, zpevněných jasně popsanými pracovními 
instrukcemi po hierarchických úrovních organizace, centralizace moci, autoritářského 
stylu řízení, tvrdého a detailního ovládání na vrcholu všemi interními procesy ve 
společnosti, kvantitativní a formální zdůvodnění všech ekonomických rozhodnutí. (54, 
str. 15) 
V General Motors přijali principy, které odrážely novou filozofii řízení, a byly 
vnímány zaměstnanci ve své každodenní práci. Zde jsou některá z jejich tvrzení: 
• Schvalovat a podporovat obecné závazky podnikového vynikajícího plnění 
všech složek výrobku a všech obchodních praktik. Tyto povinnosti budou řídit celou 
práci (Kaizen); 
• Upřednostňovat v práci především porozumění, vnímání potřeb a očekávání 
klientů; 
• General Motors - jsou její lidé. Úspěch celé společnosti závisí na jejich 
vzájemném zapojení do společné věci, jakož i na individuálním odhodlání a výkonosti. 
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Každý zaměstnanec bude mít příležitost, podmínky a pobídky s cílem maximalizovat 
účast v dosažení našich kolektivních cílů (Kaizen); 
• Prodávající agenti, spotřebitelé a všichni zaměstnanci - jsou partnery v 
podnikání a jejich úspěch je důležitý pro náš úspěch (stejné pravidlo využívá i Toyota); 
• Všeobecné dodržování zásad kvality: ve výrobcích, výrobních procesích a na 
pracovišti - je hlavní složkou úspěchu (TQM); 
• Účastnit se v každé národnosti, ve které budeme podnikat, jako zodpovědní a 
slušní občane, oddaní stálému sociálnímu a ekonomickému pokroku (podobné pravidlo 
existuje také v Toyotě). 
Pět automobilových odděleni společnosti ("Chevrolet", "Pontiac", "Buick", 
"Oldsmobile" a "Cadillac") byly převedeny do dvou skupin, zmocněny k navrhovaní (v 
jejich členství jsou zahrnuta i inženýrská centra), výrobě, montáži a uvádění aut na trh. 
První skupinu tvoři "Chevrolet" a "Pontiac", ke kterému byl přidán Krajský úřad 
automobilového provozu General Motors v Kanadě. Druhá - "Buick", "Oldsmobile" a 
"Cadillac". 
Vytvoření dvou skupin určilo kurz pro skutečné decentralizace, větší autonomie 
výrobních jednotek, orientace jejich činnosti na konečný výsledek. Předtím výrobní 
operace byly organizovány na principu procesního řetězce. Konstrukční služby vyvíjely 
uzly, díly a součásti automobilů, ale vyráběli je ve specializovaných odděleních továren. 
Speciální oddělení se zabývaly výrobou karoserií (pobočka "Fisher body ") a montáží 
automobilů. Odděleni značek vozidel ("Chevrolet ", "Pontiac", atd.) uskutečňovala 
pouze své prodeje dealerské sítě. To znamená, že marketingové funkce se zůstaly 
decentralizované, a výroba a technická politika obdržely větší míru centralizace. (53) 
Ve staré GM jakoukoliv změnu v produktové lince muselo schválit asi 70 top 
manažerů. Často to trvalo i dva měsíce, aby rozhodnutí prošla krajskými úřady, pak 
Mezinárodní komitét, a konečně - všemohoucím podnikovým kolegiem pro výrobky 
automobilového průmyslu. (55) 
Na ABC měli také problémy s čekáním a prostoje v důsledku nekoordinované 
práce oddělení. 
Spolupráce se zákazníky byla prováděna oddělením prodeje a marketingu a 
oddělením zákaznických služeb výrobního centra. Existovaly ztráty spojené s 
nesprávným zjištěním potřeb zákazníků, nevhodnou registrací žádostí, a jako výsledek 
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nesprávného plánování výroby - nedostatečná koordinace mezi spoluvýrobci. Například 
v říjnu 2006 jeden ze strojů měl neplánovaný prostoj 136 hodin kvůli nedostatku 
zakázek, což je 27,9% z počtu odpracovaných hodin. Bylo dohodnuto připojit oddělení 
služeb zákazníkům k oddělení marketingu a prodeje. Z hlediska optimalizace řízení se 
takové řešení zdá být logické. 
Při organizaci a plánování činností bylo rozhodnuto stanovit prioritní kritéria 
objednávky s cílem maximalizovat zisk, snížit náklady nebo zvýšit obrat finančních 
prostředků. To bylo provedeno, aby nedošlo k zastavení výroby jedné objednávky pro 
zpracování příznivější nebo neodkladnější objednávky. Možnosti nákupu surovin v 
době auditu byly rozděleny mezi výrobním střediskem a finančním a účetním 
oddělením. Kvůli tomu vznikaly ztráty, spojené s nesprávným nebo nedohodnutým 
plánováním zakázek (nedostatek prostoru pro skladování, duplicita objednávek, atd.), 
zpoždění dodávky surovin (prostoj stroje, ztráta času, apod.), nedostatek koordinace 
mezi vykonavateli (brak ve výrobě, materiál - přečerpání materiálů). 
Čtvrtá etapa - realizace tažného výrobního systému. 
Jedním z nástrojů, jak vytvořit "tažnou" výrobu, je princip "just-in-time ". "Just-
in-time " má obrovské výhody. Nízká hladina obsahu zásob dovoluje používat kapitál 
pro jiné produktivní směry. Použití "just-in-time " (1980) se vrátilo společnosti General 
Motors snížením nákladů spojených s udržováním zásob z 8 miliard dolarů na 2 
miliardy dolarů. Působivý příklad ukázala Polycom Huntsman, moderní továrna, která 
se nachází pouhých 500 metrů od Harrison Radiator, dceřiné společnosti General 
Motors (stát New York). Dvě výroby spojené pneumatickým dopravníkovým 
systémem. Když produkce GM cítí potřebu dalších plastových výrobků, počítačem 
řízený systém automaticky zapíná dopravu materiálů z Polycom. "To je ten nejlepší 
systém "právě včas", co jsme kdy viděli", říká jeden z manažerů GM z oddělení 
smluvních dodávek. (56, 57) 
Avšak tento systém má některé nedostatky, které jsou viditelné na závodech v 
USA. "Just-in-time" nepředpokládá rezervy surovin, to znamená, že v případě ukončení 
dodávky surovin, se výroba zastaví. To je to, co se stalo v závodě v Detroitu v roce 
1996. Ale tento závod měl týdenní rezervu surovin, takže  ještě týden poté, co začala v 
závodě stávka,  dodavatelé dílů v Kanadě - Detroitský závod pokračoval v práci. 
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Nicméně, stávka byla vážná a montáž v dílnách se musela zastavit kvůli nedostatku 
dílů. 
Ale vcelku "tažná" výroba byla ve prospěch společnosti a dovolila hodně ušetřit. 
Podle informace General Motors jedno procento zkráceni výdajů na provádění 
logistické funkce, mělo stejný účinek jako 10% zvýšení objemu prodeje. (58) 
Ve skutečnosti, pro výrobu zboží na ABC se vyžadují pouze dva komponenty: 
voda a celulóza. Nicméně, je stejně možné a nutné používat "just-in-time" a Kanban. 
Pro začátek je potřeba pouze vyrábět druhy výrobků, které si již objednali zákazníci a 
tím "táhnout" produkci. Další kartička Kanban může být užitečná například při sušení 
vyráběných výrobků. V tomto případě nebudou v nečinnosti stroje pro sušení - na jedné 
straně, na druhé straně – tímto způsobem se "vytahuji" výroba papíru. 
A poslední princip - zlepšení. 
To je Kaizen ve své nejčistší podobě. Tato etapa je téměř nekonečná, protože to 
předpokládá trvalé a neustálé zlepšování. 
General Motors považuje za jeden ze způsobů odstraněni Muda uměni a 
schopnosti svých zaměstnanců. Pokud člověk ví, jak to udělat, bude to dělat s podstatně 
menším počtem chyb. Společnost má velké výrobní a obchodní komplexy a své vlastní 
vzdělávací programy, vnitřní školení pro manažery a vedení na nižší a střední úrovni. 
General Motors používá rekvalifikace na základě dlouhodobých smluv mezi podniky a 
obchodními školami a univerzitami. General Motors a automobilový odbor uspořádali 
na světě největší soukromé vzdělávací centrum pro vyškolení 400 tisíc lidí – stálí 
pracovníci. (59, str. 120) 
Dalším příkladem může být následující skutečnost: po neúspěchu Chevrolet 
Malibu – 2013 podnik začal přemyslet o vývoji nového modelu. Staré metody slibovaly 
několik let práce a ztráty zisku, takže konstruktéři GM sáhli po rychlejším modelování - 
3D - tisk. Jako materiál pro tisk odborníci použili směs tekuté pryskyřice a speciální 
prášek, v důsledku čehož se snížily finanční i časové náklady na odlévání prototypů. (60) 
Neustálé zlepšování je rovněž vyžadováno i od dodavatelů GM. K dispozici je 
sada pravidel GP-8, která říká, že všichni dodavatelé jsou povinni neustále zlepšovat 
své produkty, aniž by došlo ke ztrátě kvality a času. (61) 
V ABC po počátečním auditu a začátku zavedení ŠV přišli k závěru, že hlavním 
způsobem zlepšování je realizace návrhů od zaměstnanců. Jestli zaměstnanec hledá 
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problémy ve své práci a nabízí inovace, tak na jedné straně má zájem o svou práci, na 
druhé straně - pomáhá při neustálém zlepšování výroby. 
Jedním z principů Kaizen je informovanost všech zaměstnanců. ABC pro jeho 
realizaci nemůže používat jen firemní e-mailové dopisy, protože ne všichni zaměstnanci 
pracují na počítačích. Pro obecný přehled o změnách ve společnosti existují měsíční 
noviny "Paperovik ". 
Také se ročně - na začátku roku skládá plán, a na konci období se provádí audit. 
Díky auditu společnost vidí, jak byl plán uskutečněn. 
Podle všech výše uvedených skutečností, můžu konstatovat, že obě společnosti 
se snaží dodržovat základní principy štíhlé výroby. 
 
6.4. Porovnání produktů IT ve třech zemích 
  
Společnost Toyota používá software Oracle. (62) 
GM dává přednost SAPu. (63) 
ABC dlouho používala Ruský ERP systém 1C, ale asi před rokem se rozhodla 
přejit na SAP R3. Pro větší produktivnost srovnání jsem se rozhodla porovnat nejen 
Oracle a SAP, ale i 1C. Nicméně 1C se dá těžko porovnávat, protože patři k úplně jiné 
třídě ERP systémů, je mnohem menší a jenom minimálně odzkoušená. Ale tento systém 
je velmi populární na Ukrajině kvůli jednoduššímu použíti, mnohem levnějšímu 
implementování a používání. 
Označím klíčové vlastnosti produktů SAP: podrobné zpracování řešení, jak 
podle odvětví, tak i podle procesů, vysoká stabilita a výkon, vysoká cena poradenství - 
tradičně, implementační konzultanti SAP jsou nejdražší na trhu. 
Klíčové vlastnosti aplikace Oracle se zpravidla vyznačují výkonnými funkcemi. 
To je způsobeno tím, že ERP se rozšiřuje v důsledku pohlcení Oraclem nezávislých 
systémů, nejlepších ve své třídě, a jejich následnou integrací do vlastní sady aplikací. 
Nevýhodou toho je nízký stupeň integrace v paketu. Stává se i to, že aplikační 
rozhraní v rámci jednoho balíčku je různé. 
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Cena výrobků také není malá a nepostupová SAPu, a nedostatek specialistů pro 
provádění a podporu specifických modulů způsobuje vysoké náklady. Stává se někdy, 
že potřebný specialista ani neexistuje na trhu. 
Výhoda 1C - nízkonákladové řešení, vynásobené velkým počtem 
implementačních partnerů a nejlepším splněním požadavků ukrajinské legislativy. 
Vzhledem k jiným silným stránkám - nejnižší sazba pro odborníky v tomto 
systému. Je třeba poznamenat, že náklady na projekty 1C  neustále rostou a již dlouho 
na trhu existuji ERP projekty 1C za miliony dolarů. Ale nevím, kdo je používá. 
Nevýhodou 1C je nedostatek jeho databáze. Nemá vlastní databázi  a proto používá 
databáze Oracle a Microsoft. 
Porovnaní SAP a 1C 
SAP – vysoce specializované (najít poradce, který zná sousední modul - to je 
velký úspěch). Ale tam je jednotnost pojmů - každý poradce při zmínce o určité zkratce 
rozumí totéž. V důsledku toho, při vytváření stvoření projektového týmu nejsou žádné 
problémy s kompatibilitou pojmů. 
1C - nevědět přilehlou oblast nebo modul - je špatná ton. 80 % specialistu umí 
kódovat, a většina to děla na vysoké úrovni. V současné době je v pojmech naprostý 
zmatek. Prvním krokem při vytváření projektů je spojení pojmového aparátu a 
technologií u všech, co s projektem pracují. 
Vývoj 
SAP - namáhavý proces, který vyžaduje znalost specifických systémových 
tabulek. Důsledkem toho je vysoká cena a velká potřeba v čase. 
1C - při srovnání s SAPem – práce je potěšením. Práce se probíhá s objekty 
obchodní logiky a o zbytek se stará platforma. Důsledek - složitost je nižší, lehká 
přenositelnost a adaptace kódu. 
Rozhraní 
SAP – někdy se muže zdát, že vývojáři s tím neměli nic společného. Funkčnost 
byla hlavním úkolem, nikoliv jeho vnější skořápka. 
1C - Intuitivní, snadno se učí. 
Nebudu srovnávat 1C s Oracle, protože, jak již bylo zmíněno, je to jiná třída 
systémů a při porovnání se SAPem jsou viditelné rozdíly. 
Nyní uvedu srovnání SAPu a Oracla. 
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1. Nejlepší funkčností proti integrovaným modulům. Programová strategie dvou 
prodejců může se lišit radikálně, ale SAP vytvořila své vlastní řešení "od nuly", a 
Oracle získal současnou pozici zejména pomocí pohlcení jiných společností, které 
nabízely nejlepší řešení. Například, Oracle získala Demantra, jako vývojáře 
pokročilých řešení prodeje a plánování operací, Hyperion pro finanční výkaznictví, 
a jako developer CRMu - Siebel, zatímco SAP vytvořila většinu funkcí jako 
společné jádro ERP řešení třídy "vše v jednom". 
2. Způsoby rozvoje  produktů. SAP nadále rozvíjí a posiluje svou hlavní základnu - 
výrobky, zatímco Oracle směřuje k fúzím s jiným řešením. I když někteří mohou 
považovat Oracle za více inovativní společnost, která je průkopníkem v oblasti 
nových technologií, to také znamená, že SAP je více standardizován a nelze od něj 
očekávat překvapení, která nejsou vždy příjemná. To platí zejména pro zákazníky, 
kteří používají řešení Oracle PeopleSoft (používá Toyota). 
3. Flexibilita. Kvůli  tomu, ze SAP je extrémně výkonné řešení, je obtížné ho změnit 
při změnách v podnikání. To je zároveň silou i slabinou: je úzce integrován a 
pomáhá udržovat standardizované obchodní procesy v rámci celého podniku, ale v 
celku to dělá těžší úkol - změnit program tak, aby odpovídal vývoji samotného 
podniku. Oracle má jiný přístup: řešení může být pružnější, aby se braly v úvahu 
měnící se potřeby podniku, ale tato výhoda se může stát slabinou, kdy je stále 
obtížnější zajistit dodržování standardních postupů ve velké společnosti. 
4. Cena implementace, její trvání a rizika. Ačkoli obě tato řešení jsou obvykle dražší a 
implementují se déle než většina jiných  vhodných ERP systémů ze stejné třídy, 
existují jasné rozdíly mezi nimi. Oracle má mírnou výhodu kvůli kratší době 
implementace a větší výhodu v průměrné prodejní ceně, asi o 20% menší než SAP. 
SAP, na druhé straně, je méně rizikovým ERP nástrojem. 
5. Přínosy z  realizace a spokojenost. To je možná nejsilnější část SAPu. Přestože 
Oracle má nejvyšší míru spokojenosti mezi všemi implementacemi ERP dodavatelů, 
SAP je v čele u moci produkovat obchodní výhody. Za předpokladu, že většina 
podniků dává přednost získání výhod od implementace pro dosažení hmatatelných 
obchodních výsledků, je možně doporučovat SAP jako hlavní řešení ve většině (ale 
ne všech) společností. 
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Zatímco výše uvedené základy uvedly některé klíčové rozdíly, SAP a Oracle 
mají mnoho společného. Oba aktivně podporují služby SaaS a on-demand ERP. Obě 
řešení jsou také více pravděpodobné, že potřebují více času na provedení, a to bude 
dražší než jiné ERP řešení na trhu, jako je například Microsoft Dynamics ERP, nebo 
1C. Obě ERP řešení jsou škálovatelné, srovnatelné, schopné plnit mezinárodní 
požadavky, jakož i odzkoušené fungováním ve velkých společnostech. 
Tab. 1: Porovnání EPR SAP R/3, Oracle/People Soft a 1C: 8 (zpracováno 
autorkou) 
Prvek  porovnání   SAP R/3 Oracle/ People 
Soft 
1C:8 
Výrobce SAP AG 
(Německo) 
Oracle  (USA)  1C (Rusko) 
Hlavní aplikace Obranné 
společnosti, ropné a 
plynárenské 
společnosti, 
metalurgie, 
energetika, 
telekomunikace, 
bankovní sektor. 
Těžký  průmysl 
(hlavně metalurgie), 
telekomunikační 
společnosti, 
finanční sektor, 
chemický průmysl. 
Strojírenství, 
potravinářský 
průmysl, atd. 
 
  
Průměrná doba 
implementace 
1-5 let a vice 1-5 let a vice  3-9 měsíců a vice
  
Náklady na realizaci Licence pro 50 
pracovních míst v 
hodnotě asi 
$350.000, náklady 
na provedení 
můžou být 
několikrát větší než 
Cena řešení na 
každé pracovní 
místo- asi $5000, 
celková cena závisí 
v podstatě na 
požadované 
funkčnosti a 
Licence pro 
pracovní místo $ 
150-600. 
Náklady na 
zavedení na 
jedno pracovní 
místo $ 200-
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samostatné řešení. komplexnosti 
činností.  
1000. 
 
Podíl na světovém 
trhu 
   
22% 
 
  
15% 
 
  
Příliš  malý pro 
označení. Ale má 
vysokou 
popularitu na 
Ukrajinském a 
SNS trzích.  
Doba  návratnosti 
projektu 
V průměru, 3 roky
  
V průměru, 1- 3 
roky  
1-2 roky 
  
Flexibilita systému 
   
Téměř  nezrušitelný 
kvůli své 
nedělitelností 
Pružný  Pružný 
 
  
Problémy,  řešené 
systémem 
   
Komplexní 
automatizace 
společnosti. 
Komplexní 
automatizace 
společnosti.  
Komplexní 
automatizace 
společnosti.  
Aktuálnost lokalizace 
   
Společnost sleduje 
všechny změny v 
legislativě a zavadí 
této změny do 
systému.  
Společnost sleduje 
všechny změny v 
legislativě a zavadí 
této změny do 
systému. 
Zaměřena na trh 
SNS. 
  
Operační systémy 
   
UNIX 
Windows 
FreeBSD 
OSF 
Mac 
AIX 
Hp-ux 
Linux 
Solaris 
Windows 
MaC 
Windows 
Linux 
Mac 
 
  
  
Možnost školení Školicí střediska Školicí střediska Školicí střediska 
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Požadavky na 
hardware 
   
Široká  sada 
prostředků v 
technologii "klient-
server" 
Široká  sada 
prostředků v 
technologii "klient-
server"  
Široká  sada 
prostředků v 
technologii 
"klient-server" 
Analytické 
schopnosti: 
 plánování 
 modelování 
 optimalizace 
 prognózování 
Rozšířená sada 
analytických 
aplikací, 
orientované na 
řízení materiálu a 
finančních toků. 
Rozšířená sada 
analytických 
aplikací, 
orientované na 
řízení materiálu a 
finančních toků. 
Široký  výběr 
analytických 
aplikací 
 
  
Informační možnosti: 
 přístup 
 řízení 
 skladování 
 analýza 
 představení 
  
Plnohodnotné 
informační 
schopnosti. 
Prostředky 
nastavení a 
přizpůsobení  pro 
koncového 
uživatele. 
Informační archiv. 
Prostředky 
prezentaci.  
Plnohodnotné 
informační 
schopnosti. 
Prostředky 
nastavení a 
přizpůsobení pro 
koncového 
uživatele. 
Informační archiv. 
Prostředky 
prezentaci.  
Docela 
kompletní 
informační 
možnosti. 
Prostředky 
nastavení a 
přizpůsobení pro 
koncového 
uživatele. 
  
Odbornost  
   
Velmi  vysoká 
úroveň 
Velmi  vysoká 
úroveň 
Vysoká úroveň 
 
 
V daném případě všechny tři společnosti patři do odvětví výrobního průmyslu a 
to znamená, že ERP systémy byly vybrány pro této odvětví. Například řešeni ruské 
společnosti 1C:8 - "1C: Řízeni Výrobním Podnikem" je univerzální systém, který 
poskytuje ovládání základních funkcí podniku: vedení účetnictví, účetnictví 
s protistranami (FI), vedení zásob, majetku a skladových položek (MM), a tak dále. Tím 
pádem výrobek je vhodný pro výrobní společnosti. Přesto, pro automatizaci 
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maloobchodní společnosti lepe zvolit konfiguraci "1C: Maloobchod". Počet základních 
konfigurací 1C:8 je více než 20. 
Mimo sady funkcí, které podporuje ERP, SAP zavádí ještě takové úzké 
průmyslové specializace jako specializované řešení pro finanční sektor, výrobní 
společností, firmy působící na trhu služeb, obchodní společnosti a veřejné organizace 
(zdravotnictví, školství, atd.).  
Složení modulů ERP systémy od SAP pokrývá všechny možné funkční oblasti 
moderního podniku: řízení materiálů (MM, RAS), plánování výroby a realizace (ODS), 
prodej a distribuce (SSM), řízení životního cyklu výrobku (PTG), řízení kvality a 
jakosti (QI), finanční účetnictví (FI), dokumentace a podávání zpráv (DCA, BI) atd.  
Taký SAP nabízí další řešení pro některé z klíčových procesů: SAP SCM - 
řešeni pro řízení dodavatelského řetězce, SAP SRM - řešení pro řízení vztahů s 
dodavateli a tak dále. (64) 
Systém Oracle zahrnuje hlavní moduly podnikového řízení: řízení služeb, 
finanční řízení (FI), řízení lidských zdrojů (LUM), řízení projektového portfolia (PPM - 
Project Portfolio Management), řízení vztahů se zákazníky (CRM), plánování 
podnikových zdrojů (RAS), řízení životního cyklu výrobku (PTG), řízení 
dodavatelského řetězce (SCM), řízení výroby (PM) atd. Navíc jsou k dispozici 
samostatné moduly. (62) 
Moduly 1C:8: řízení vztahů se zákazníky (CRM), řízení údržby a oprav (EAM), 
řízení materiálů (MM), vybalancovaný systém ukazatelů (BSC), správa dokumentů 
(DOC) atd. (65) A funkcionalita 1C:8 je menší než funkcionalita SAPu a Oraclu.  
Po prozkoumání ERP trhu, přišla jsem k závěru, že v současné době ve 
vedoucím postavení na trhu ERP jsou zástupci Severní Ameriky a západní Evropy. A v 
těchto regionech má tento produkt největší poptávku. V posledních letech se asijský trh 
stává velmi aktivním. Tam jsou hlavními odběrateli Čína a Japonsko. To znamená, že 
USA a Japonsko většinou využívá SAP nebo Oracle, a především to jsou průmyslové 
podniky. Ale jen malý počet ukrajinských podniků může si dovolit zvolit dodavatelem 
lídra na trhu softwaru. To je způsobeno nejen vysokou cenou počáteční implementace, 
ale i vysokými náklady na budoucí údržbu. Čím větší je společnost, tím více 
specializovaného a sofistikovaného softwaru potřebuje. Takže bude potřeba dalších 
výdajů na informační technologie, které se budou postupně zvětšovat. Většinou si 
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využívaní produktů Oracle nebo SAP na Ukrajině můžou dovolit jenom zahraniční 
podniky. 
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7. Závěr 
Cílem mé bakalářské práce bylo porovnat implementaci štíhlé výroby podle 
základních principů a s využitím produktů IT ve třech různých společnostech. 
Srovnávala jsem principy štíhlé výroby v Toyotě (Japonsko), General Motors (USA) a 
ABC (Ukrajina). V IT odvětvi jsem porovnávala základní produkty pro správu 
informací společností, tj. ERP software. 
Základní myšlenkou štíhlé výroby je, že každá operace na materiálu, polotovaru 
nebo díle musí být vidět ze dvou stran - "Jakou hodnotu pro koncového uživatele 
vytváří operace?" a "jak minimalizovat to, co nevytváří hodnotu - plýtvaní?". Takto se 
posuzuje, které hodnoty výrobku jsou důležité pro zákazníka. Společnost se snaží 
odstranit procesy, které nevytvářejí koncovou hodnotu, a jsou pro ni ztrátové. 
Během strukturalizace průmyslových podniků se stává populárnější moderní 
podpora vedení automatizovaných systémů, ERP - systémy. 
Hlavními požadavky na ERP systémy jsou: centralizace dat v jedné databázi, 
režim práce blízký reálnému času, zachování celkového modelu řízení pro podniky ve 
všech odvětvích, podpora pro geograficky distribuované struktury, možnost práce na 
různých hardwarových a softwarových platformách a databázích. 
Znalosti, založené do ERP-systému, umožnují vyřešit problém podnikové 
automatizace a předvádějí činnosti všech funkčních jednotek podniku jako práci 
jednoho komplexního systému. 
Ve štíhlé výrobě má důležitý význam též informační zabezpečení, které také 
přijímá charakter univerzálního prostředku podpory kontinuity toků a jejich účinnosti. 
Nadále však rostou požadavky na výkon jednotlivých informačních systémů. Informace 
by měly být prezentovány ve formě srozumitelné pro spotřebitele a ve formě vhodné 
pro velmi rychlé učiněni správného rozhodnutí. Ale před zavedením těchto systémů, je 
nutně nejprve vhodné optimalizovat jejich obchodní procesy a organizaci v souladu s 
požadavky štíhlé výroby. A teprve pak zavádět ERP systém. V opačném případě bude 
nutné optimalizovat i software, tento postup je obvykle velice nákladný. 
Přístup USA ve štíhlé výrobě je takový - možnost zaměstnat pracovníky s 
nízkou kvalifikací a rychle je připravit na příležitosti.  Školení tempem úměrným s 
tempem růstu výroby. Je snadné tyto pracovníky propustit z práce a snadné i zaměstnat 
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další nové zaměstnance. Projekce na ERP - detailní, pevné, “předžvýkané” rozhraní, 
kde je dána přednost americké realitě. 
V Japonsku akcent v restrukturalizace je na motivaci pracovníků, včetně jejich 
účasti ve vytváření optimálních forem práce. Lean v Japonsku má mnohem větší důraz 
na motivační složky. 
V USA důraz musel padnout jinak. První překážkou byl individualismus a 
nezávislost, charakteristické pro americkou kulturu, plus tradiční úzká specializace 
pracovníků, která neumožňuje v plném rozsahu uplatnit japonské přístupy. Hodně 
všeho, co se tykalo motivaci zaměstnanců a zapojení jejích do řídících procesů, atd., 
bylo zjednodušeno, změněno nebo úplně zrušeno. 
V interakci a spolupráce se subdodavateli, dodavateli a zákazníky okamžitě 
vyvstaly následující omezení: "Kapitalismus omezuje přání sdílet informace…". Z toho 
vyplývá, že "… je třeba stanovit formu a obsah informací, které mají přestat být něčí 
know-how." A to znamená, že všechny informace potřebují být standardizovány. 
Na základě těchto předpokladů pak do značné míry se zvýšila funkčnost 
moderních SCM systémů (jedna ze složek ERP-systému), a když se podíváme na trh 
software, který je ovládán americkým vývojem, zpravidla dodavatelé SCM slibují 
úspěch štíhlé výroby. Japonský přístup s důrazem na lidský faktor v americké verzi byl 
nahrazen zaměřením na logistiku jako hlavní rezervu pro zvýšení účinnosti. To 
neznamená, že americký přístup ignoruje všechny ostatní zásady štíhlé výroby. Všechny 
tyto principy jsou aktivně využívané jak v Japonsku, tak i ve Spojených státech. 
Jednoduchý formalizovaný model, jako sérii jednoduchých kroků je mnohem 
jednodušší si osvojit, převzít a používat. To do značné míry vysvětluje přitažlivost 
amerických přístupů. Jejich realizace nevyžaduje, aby ředitel se narodil jako Němec, 
Angličan nebo Francouz. 
A proto, v mnoha ukrajinských společnostech, které chtějí sledovat moderní 
trend ve vývoji firemní kultury, převažuje americký styl. To platí zejména u motivace 
pracovníků, výběru vedoucích a forem propagace až po průběžné školení pracovníků. 
Japonské přístupy jsou obvykle méně formalizované a používají se jen zřídka. To je do 
značné míry způsobeno tím, že americké metody mají jednodušší provedení, právě kvůli 
své snadnosti. Za jednoduchostí americké metody se skrývá jasná, formalizovaná, 
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postupná specifikace business procesu, která umožňuje využívat tuto metodu v různých 
zemích a společnostech s rozmanitou firemní kulturou. 
V současné době vedoucí postavení na trhu ERP mají zástupci Severní Ameriky 
a západní Evropy. A v těchto regionech tento produkt má největší poptávku. V 
posledních letech se asijský trh stává velmi aktivní. Tam jsou hlavními odběrateli Čína 
a Japonsko. Ale jen malý počet ukrajinských podniků může si dovolit zvolit 
dodavatelem lídra na trhu softwaru. To je způsobeno nejen vysokou cenou počáteční 
implementace, ale i vysokými náklady na budoucí údržbu. Čím větší je společnost, tím 
více specializovaného a sofistikovaného softwaru potřebuje. Takže i v dalších obdobích, 
jak se bude postupně rozšiřovat a zvětšovat vliv informační technologie na výrobu, bude 
zapotřebí také zvyšovat náklady na její inovaci a ekonomickou návratnost. 
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9. Seznam použitých zkratek 
1) ERP - Enterprise Resource Planning - plánování podnikových zdrojů. 
2) OPT - Optimized Production Technology - optimalizovaná technologie výroby. 
3) MES - Manufacturing Execution Systems - výrobní informační system. 
4) OLAP - On-Line Analytic Processing - on-line analytické zpracování dat. 
5) EAM - Enterprise Asset Management - správa podnikových zdrojů. 
6) BSC - Balanced Scorecard - systém vyvážených ukazatelů výkonnosti podniku. 
7) ABC - Activity Based Costing - rozvržení fixních nákladů pomocí nákladů 
vztažených na ty činností, do kterých se výrobní proces rozkládá. 
8) EVA - Economic Valued Added - systém řízení založený na vymezení a posouzení 
ekonomické přidané hodnoty. 
9) ISA - Instrument Society of America - Mezinárodní společnost pro automatizaci. 
10) FDA - Food and Drug Administration - Úřad pro kontrolu potravin a léčiv. 
11) AMR Research – nezávislá americká výzkumná společnost, teď existuji jako 
součást společnosti Gartner. 
12) APICS - American Production and Inventory Control Society. 
13) MESA International  - Manufacturing Enterprise Solutions Association - globální 
nezisková asociace softwarových vývojářů, systémových integrátorů, odborníků a 
uživatelů řešení pro průmyslové podniky (řešeni MES). 
14) RAS - Resource Allocation and Status - Správa výrobních zdrojů. 
15) ODS - Operations / Detail Scheduling - Detailní plánování výroby. 
16) DPU - Dispatching Production Units - Dispečerské řízení. 
17) DOC - Document Control - Správa dokumentů. 
18) DCA - Data Collection / Acquisition - Sběr dat. 
19) LM - Labor Management - Řízení lidských zdrojů. 
20) QM - Quality Management - Řízení kvality. 
21) MM - Maintenance Management - řízení údržby a oprav. 
22) PM - Process Management - řízení výrobních procesů. 
23) PTG - Product Tracking and Genealogy - Sledování výrobků a jejich rodokmen. 
24) PA - Performance Analysis - analýza výkonnosti. 
25) MIS - Management Information System - systém informačního zajištěni řízení. 
26) SCM - Supply Chain Management - řízení dodavatelského řetězce. 
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27) CRM - Customer Relationship Management - řízení vztahů se zákazníky. 
28) SSM - Sales & Service Management - řízení prodeje a servisu.  
29) PPE - Product and Process Engineering - projektování výrobních procesů a 
produktů. 
30) SCADA - Supervisory Control and Data Acquisition - dispečerské řízení a sběr dat. 
31) HMI -  Human Machine Interface – uživatelské rozhraní. 
32) BI - Business Intelligence. 
33) 5S - pět japonská slova: seiri – rozděl, seiton – setřiď, seiso – uspořádej, seiketsu – 
zdokumentuj, shitsuke – dodržuj. 
34) TPM - Total Productive Maintenance - totálně produktivní údržba. 
35) GM – General Motors. 
36) TPS – Toyota Product System. 
37) GPC - Global Production Center - globální produkční centrum. 
38) NUMMI - New United Motor Manufacturing Inc. 
39)  PDCA - plan-do-check-act - plánuj, udělej, zkontroluj, jednej. 
40) TQC - Total Quality Control - absolutní kontrola kvality. 
41) TQM - Total Quality Management - komplexní řízení kvality produktů, procesů a 
managementu podnikatelských subjektů. 
42) NPS - New Production System - nový systém výroby. 
43) TWI - Training Within Industry - školení v průmyslu. 
44) ISO 9000 – pravidla, která definuji systém managementu jakosti. 
45) Six Sigma - strategie řízení pro identifikování a odstraněni defektů a chyb v 
procesech výroby a obchodu. 
46) TOC - Theory of Constraints - teorie omezení.  
47) GP-8 - pravidla, ve kterých se říká, že všichni dodavatelé jsou povinní neustále 
zlepšovat své produkty. 
48) SaaS - Software as a Service - software jako služba. 
49) SNS - Společenství nezávislých států bývalých republik Sovětského svazu. 
50) FI – Financial Intelligence - finanční účetnictví. 
51) MM - Materials Management - skladové hospodářství a logistika. 
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